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RESUM DEL PROJECTE. 
 
 L’objectiu d’aquest projecte és realitzar un estudi dels sistemes de planificació i 
gestió dels recursos d’una empresa: Enterprise Resource Planning (ERP). I veure com la 
implantació d’un sistema ERP en una empresa facilita la integració i la gestió de la 
cadena de subministrament. 
 En el capítol d’introducció als sistemes ERP, es defineix els sistemes ERP i es fa 
un estudi dels aspectes relacionats amb aquesta aplicació. El seu origen desde els anys 
seixanta en què algunes empreses van començar a desenvolupar sistemes que servien  
bàsicament per automatitzar el control d’inventaris  basats en una gestió centralitzada de 
les dades desde un únic terminal. Fins l’actualitat que trobem aplicacions que integren 
tots els processos de producció i engloba totes les àrees del negoci. Amb una tecnologia  
basada en una estructura servidor/client que gestiona la informació d’una base de dades 
compartida. 
 En aquest capítol també es detallen aspectes més concrets del sistema com les 
característiques bàsiques dels ERP i les aplicacions que el complementen i li donen un 
caràcter global en una empresa. 
 En el capítol següent es fa una descripció del cicle de vida d’un ERP, desde la 
decisió d’implantar un ERP fins al seu funcionament a ple rendiment. Es farà servir un 
model de fases, és a dir, les diferents etapes que passen desde que es pren la decisió 
d’instal·lar el software de gestió empresarial fins al seu manteniment una vegada 
implementat. I també es tractaran diferents aspectes del procés de transformació de la 
companyia com a resultat de l’adopció d’un sistema informàtic de gestió global. Aquest 
capítol és important, perquè s’engloba totes accions i processos durant tot el cicle de 
vida.  
 Una vegada ja coneixem els sistemes ERP que ens proporciona aquest 
grau de control i coneixement de l’empresa, que ens servirà de base per poder 
aconseguir una màxima col·laboració entre l’empresa i els proveïdors o clients. Veurem 
com a partir d’una bona estructura interna, podem planificar i integrar els proveïdors 
mitjançant una bona gestió de la cadena de subministrament. També s’intentarà donar 
unes bases de gestió per aconseguir l’èxit en l’empresa amb un sistema ERP que integri 
la cadena de subministrament. 
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En el capítol 7 s’exposa l’altre part del projecte que consisteix en fer un estudi 
estadístic sobre l’efecte d’un ERP en l’empresa i la manera de realitzar la previsió de 
vendes. Aquest estudi s’ha fet mitjançant una enquesta que s’ha enviat a empreses de 
diferents sectors que han implantat un sistema ERP. A partir del qual s’han pogut 
extreure unes conclusions que confirmen l’objecte de l’estudi. 
I finalment en el capítol 8, per obtenir una visió complementària de la 
implantació d’un sistema ERP, s’ha anat a fer una visita a una empresa amb l’objectiu 
d’entrevistar-se amb el responsable del sistema informàtic i conèixer de primera mà, 
quines són les impressions d’un professional que gestiona, amb l’ajuda del seu equip, la 
implantació i el dia a dia d’un sistema ERP.  
  
Gestió de la cadena logística per mitjà d’un ERP   
Miguel Angel Rodriguez   
 
  Pàgina 4 de 99   
1. OBJECTE I ABAST. 
 
Aquest projecte té com a objectiu fer un estudi d’aplicacions per a la gestió 
d’empreses, del tipus ERP i com obtenir un grau major d’integració de tota la xarxa de 
subministrament.  
Aquestes aplicacions es caracteritzen per una base de dades amb la que tothom 
hi pot accedir amb les restriccions pròpies de cada usuari desde el seu terminal, i 
d’aquesta manera simplifica la gestió i n’evita la duplicació de les dades. 
Els primers capítols ens introduiran al món dels ERP, i es detallaran els aspectes 
més rellevants a través de definicions i descripcions, per arribar a entendre la idea en la 
que estan basats. 
Més tard, veurem amb detall com és un cicle de vida d’un ERP, desde les fases 
inicials fins a la seva plena operativitat. Es descriuran les fases de la implementació, es 
detallaran els beneficis i els riscos. Es donaran també, pautes per a la correcta gestió del 
sistema. 
A continuació, entrarem en el capítol en què es tracten diferents aspectes, tots 
encaminats a reforçar la integració de la xarxa de subministrament. A través d’una bona  
planificació d’operacions es pot aconseguir un alt grau d'integració tant interna en la 
pròpia empresa, com externa amb els proveïdors. En el capítol 6, degut a la importància 
que suposa, es detalla els aspectes a tenir en compte a l’hora de fer la planificació 
d’operacions en una empresa. 
Una altra part, no tant teòrica del projecte, consta d’un estudi estadístic per saber 
l’impacte que han tingut els ERP en la gestió de l’empresa privada i de quina manera ha 
afectat en la manera de fer les previsions i la planificació general d’una empresa. Cal dir 
que aquest estudi s’ha portat a terme entre els mesos de novembre i gener; i que malgrat 
no haver tingut l’èxit de col·laboració empresarial que s’esperava, ha servit confirmar 
l’objecte de l’estudi. 
Finalment, vaig tenir l'oportunitat d’anar a fer una visita a una empresa per 
realitzar una entrevista amb els responsables del sistema informàtic, que ha servit per 
deixar constància de la visió que es té desde el món empresarial.  
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2. MOTIVACIÓ I JUSTIFICACIÓ. 
 
En primer lloc, cal dir que la primera vegada que va sorgir la possibilitat de 
realitzar un projecte sobre l’estudi d’un tipus de programa específic per a la gestió 
empresarial, un ERP, desconeixia la majoria d’implicacions i característiques que aquest 
tipus d’aplicacions de gestió podien tenir.  
A part del repte que pot suposar la realització d’aquest estudi, també cal tenir en 
compte l’alt grau d’implicació que tenen els sistemes de comunicació en l’èxit global de 
qualsevol empresa.  
Un aspecte important, és que els sistemes ERP avui en dia basen el seu èxit en 
les solucions que les tecnologies de la informació ofereixen per l’àrea de les xarxes 
informàtiques. Es pot dir que tot el sistema ERP es fonamenta en la base tecnològica 
que ofereixen les telecomunicacions. 
La motivació que particularment pot tenir un estudiant d’enginyeria tècnica de 
telecomunicacions per fer el projecte de final de carrera en el departament 
d’organització d’empreses, és complementar la formació i encaminar-la al món 
empresarial. El fet d’aprofundir en el món de la gestió empresarial, poder conèixer 
criteris de gestió, pautes de treball i altres aspectes relacionats amb la bona planificació 
provoquen que es pugui tenir coneixement de les estratègies necessàries per arribar a 
gestionar de manera òptima dels recursos de l’empresa. 
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3. INTRODUCCIÓ ALS SISTEMES ERP. 
3.1. Introducció. 
La Planificació de Recursos Empresarials és una de les conseqüències més 
importants de la irrupció de les tecnologies de la informació en la gestió empresarial 
[Laudon i Laudon, 2001].  
La Planificació de Recursos Empresarials o Enterprise Resource Planning 
(ERP), avui en dia, és una eina informàtica que integra totes les àrees d’una empresa per 
controlar el procés i millorar la gestió.   
Els ERP’s són l’evolució dels programes informàtics que gestionen una part de 
l’empresa i s’encarreguen del control d’estocs o el càlcul de nòmines. La idea principal 
és que no hi hagi grups ‘aïllats’ d’informació, sinó tenir una base de dades centralitzada, 
des d’on es pot extreure informació detallada del procés i molt útil a l’hora de  prendre 
decisions. 
Des del 1992 en què es va comercialitzar la primera versió d’un ERP per 
l’empresa alemanya SAP, moltes empreses han decidit renovar els seus sistemes per 
implantar un ERP. Actualment trobem diferents empreses que han decidit especialitzar-
se en aquest producte, com ara SAP, Oracle, PeopleSoft o JD Edwards.  
Les primeres en la implantació dels ERP’s van ser les grans empreses com Coca 
Cola, Danone, entre d’altres, degut a la forta inversió que suposa la implantació 
d’aquests sistemes. Han anat evolucionant fins avui en dia que es trobem aplicacions 
ajustades a les necessitats de cada empresa. Adquirir aquest software suposa, encara, 
una inversió inicial elevada que fa que la seva implantació sigui una decisió important 
per a empreses petites, per això ara els fabricants ofereixen diferents solucions. Una 
opció és el finançament per part del fabricant per poder fraccionar el pagament i l’altra 
consisteix en llogar l’aplicació, el client a través d’unes quotes que haurà d’anar abonant 
regularment al fabricant per la utilització de l’aplicació.  
3.2. Definició de sistemes ERP. 
Avui en dia el que coneixem per ERP, és una aplicació amb suport informàtic 
que integra la gestió de totes les àrees d’una empresa mitjançant una base de dades 
centralitzada. Que agilitza l’intercanvi d’informació entre departaments i facilita la 
gestió.  
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Els ERP’s son programes informàtics estàndards desenvolupats per empreses 
informàtiques que donen suport tècnic per a la seva implantació i mantenen el sistema 
actualitzat. No és necessari personalitzar el programa segons cada cas,  com que està 
format per diferents mòduls funcionals (producció, logística, personal...) només caldrà 
instalar els necessaris. A la figura 3.1 podem veure els mòduls del SAP, distribuïts en 
quatre àrees  
 
 
Figura 3.1 mòduls de SAP. Font: www.mundosap.com 
 
Les característiques principals dels ERP son: 
• Es tracta d’un software independent dels sistemes operatius i de la base de 
dades, fàcilment integrable amb altres aplicacions. 
• Comprèn totes les àrees d’una empresa, cada àrea s’organitza en un conjunt 
que s’anomena mòdul. El nombre de mòduls a instal·lar, depèn de les 
característiques de cada empresa. 
• Els diferents mòduls poden treballar aïllats o en conjunt, quan ho fan no hi 
ha interfícies entre ells ja que estan totalment integrats. 
• La seguretat de les dades de l’empresa està garantida contra el crim extern 
perquè no hi pugui accedir ningú de fora l’empresa. 
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3.3. Descripció dels ERP. 
Trobem dues alternatives a l’hora d’implantar un nou sistema d’organització. El 
Mitjançant el disseny d’un software que s’ajusti a les necessitats que determina un 
estudi previ de l’empresa, i en una segona fase, el treball dels tècnics que instal·len el 
software necessari i formaran als treballadors en el nou entorn de treball. L’altra 
alternativa és el lloguer o l’adquisició d’un paquet de software de gestió genèric. El 
podrem adquirir total o parcialment (un número determinat de mòduls) per fer-lo a mida 
de cada empresa. En aquest segon grup trobem els ERP’s.  
La seva implantació provoca un impacte organitzatiu en l’empresa: 
- Normalització de processos i costos. 
- Integració i unificació de la informació. 
- Anàlisi ràpid i fàcil de la informació necessària a l’hora de prendre decisions. 
- Reducció i estabilitat dels costos de manteniment. 
- Possibilitat de fer un redisseny del procés. 
- Reducció dels terminis d’implementació i posada en funcionament. 
- A més suposa l’evolució natural que fa l’empresa per adaptar-se al nou 
entorn global i tecnològic. 
- Gran fiabilitat, ha estat implantat amb èxit contrastat en moltes empreses de 
diferents sectors. 
  
No tots els canvis comporten avantatges: 
- Difícilment hi ha una cobertura al 100% dels requeriments del client, és un 
estàndard no adaptat a les particularitats de cada client. 
- Els canvis en la filosofia de treball comporten habitualment una resistència al 
canvi. 
- La inversió inicial és superior que fins ara que només requeria adquirir el 
paquet de software i els equips necessaris, i el temps d’adaptació. 
 
El creixement experimentat pels sistemes d’informació basats en la tecnologia de 
la informació conjuntament amb la globalització econòmica, han estat les claus més 
importants pel desenvolupament que ha experimentat aquest producte.  
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3.4. Evolució del ERP’s. 
Els sistemes ERP com a tals, són relativament recents. Però, val a dir que són un 
pas més en l’evolució del software de gestió empresarial. La importància que tenen els 
ERP’s, sobretot es deu a què van ser els primers a englobar totes les àrees d’una 
empresa. 
 Desde els anys seixanta en què algunes empreses van començar a desenvolupar 
software propi. Aquests sistemes eren bàsicament per automatitzar el control 
d’inventaris; aquests estaven  basats en una gestió centralitzada de les dades desde un 
únic terminal. 
A mitjans de la dècada dels setanta, Orlicky va introduir els Material 
Requirements Planning o Planificació de Requeriments de Material, MRP. L’objectiu 
principal d’aquests sistemes era la planificació i el control del sistema productiu d’una 
empresa desde diferents terminals.   
No va ser fins els anys vuitanta quan els MRP van evolucionar per donar pas a 
una segona generació anomenada MRPII. El principal canvi que van introduir els 
MRPII era que per primer cop s’englobava diferents àrees d’una empresa, com la gestió 
de la  producció, els recursos humans, les finances o la gestió de projectes.  
És a principis de la dècada dels noranta que per primer cop es comença a parlar 
d’ERP. Aquest nou sistema innovador, no nomes integra els processos de producció, 
sinó que engloba totes les àrees del negoci i està basat en una estructura servidor/client 
que gestiona la informació d’una base de dades compartida.  
Actualment, als ERP’s han anat afegint aplicacions no tan orientades a la gestió 
interna de l’empresa, sinó que s’han enfocat a l’exterior d’aquesta: proveïdors, clients i 
funcionaliats a internet. Aquestes aplicacions es coneixen com a CRM (Costumer 
Relationship Management o Gestió de la Relació amb el Client) i SCM (Supply Chain 
Management o Gestió de la cadena de subministrament). Amb aquests complements, es 
dóna una cobertura global a les necessitats de gestió d’una empresa. Aquesta última 
evolució dels sistemes ERP es coneix com a ERPII. 
 
Hi ha hagut molts els factors que han afavorit l’expansió i l’evolució del 
software de gestió empresarial fins l’actualitat: 
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- L’abaratiment de la tecnologia que ha fet que aquestes eines puguin estar a 
l’abast de les petites i mitjanes empreses i no nomes a les multinacionals i 
grans empreses. 
- El fet que hagi anat evolucionant el software, s’ha traduït en una gran 
fiabilitat del sistema gràcies a l’experiència aportada pels clients. Per altra 
banda, el nombre d’instal·lacions funcionant certifiquen la validesa de la 
tecnologia necessària per a la seva implantació. 
- Aquest sistema facilita la presa de decisions gràcies a la base de dades 
centralitzada que permet l'anàlisi ràpid de la informació.  
- La traçabilitat del producte queda garantida, ja que aquest sistema manté un 
control total del procés. 
- L’actualització dels sistemes informàtics suposa l’evolució natural per 
adequar-los al nou entorn de la globalització i la interdependència 
empresarial.  
 
Pel que fa al mercat espanyol d’ERP, aquest any 2007 s’espera un creixement 
del 6,7% i es calcula que el mercat arribarà als 400milions d’euros. [Computerworld 
2006] 
3.5. Aspectes tècnics. 
Els sistemes ERP tenen dues característiques principals que permeten executar 
totes les seves funcions. Aquestes característiques són: disposar d’una xarxa amb una 
arquitectura client/servidor i una base de dades que emmagatzema i organitza les dades. 
L’arquitectura client/servidor en què es basen els sistemes ERP, consten d’un 
ordinador anomenat servidor que dona servei a la resta de terminals, anomenats clients, 
en funció de cada usuari.  
No sempre tenim que hi ha un únic servidor, amb la resta de terminals formant 
una xarxa que es comuniquen amb ell quan volen accedir a les dades. És possible que 
existeixi més d’un servidor, cadascun especialitzat en un servei com, l’accés a internet, 
la impressió, seguretat o accés a les dades.   
És el servidor qui controla la base de dades i està especialitzat en gestionar les 
peticions d’informació de cada terminal. El client nomes ha de sol·licitar la informació 
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necessària al servidor, aquest li lliurarà les dades o li denegarà l’accés en funció del 
tipus d’usuari o el tipus de consulta.  
A part de la funció del control d’accés a les dades, que inclou l’entrada, esborrar 
o actualització les dades, també és l’administrador dels sistemes perifèrics. 
Per altra banda, la base de dades podem dir que són un conjunt de dades 
organitzades per a oferir un accés àgil i ràpid a les aplicacions que així ho sol·liciten. El 
fet que sigui una base de dades centralitzada per tot el negoci és interessant per 
minimitzar la redundància. 
Per crear i mantenir una base de dades és necessari un software especial, SABD 
(Sistema d’Administració de Bases de Dades), que s’encarrega de la gestió de la base de 
dades. Podríem dir que l’SABD és el pont entre el servidor i la base de dades. Hi ha 
diferents maneres d’emmagatzemar la informació, la més freqüent és crear una base de 
dades relacionals que guarda la informació en taules de dues dimensions, semblants a 
les taules d’Excel. 
A part de les dues característiques bàsiques dels ERP, troben tres aplicacions que 
complementen i li donen un caràcter global en una empresa: APS, CRM i SCM 
(Advanced planning and schedulling  o Planificació Avançada i Programació), 
(Costumer Relationship Management o Gestió de la Relació amb el Client) i (Supply 
Chain Management o Gestió de la cadena de subministrament).  
3.5.1. Costumer Relationship Management. 
Les aplicacions CRM tenen com a objectiu, gestionar la relació entre empresa i 
clients. Coordina i agrupa tota la informació que té a veure amb l’àrea de les vendes, el 
màrqueting i el servei i suport al client, tot això agrupat en una sola aplicació. 
Dins de cada àrea trobem diferents eines: 
o Vendes: incorpora vendes telefòniques, vendes al detall, vendes de 
camp, vendes on line (a internet). 
o Màrqueting: compta amb dades per a campanyes, a més de contenir i 
analitzar dades. 
o Servei i suport al client: incorpora una central de trucades, dona 
serveis via web per a clients,. 
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Amb aquest software complementari, les empreses tenen l’oportunitat  
d’apropar-se als seus clients ja que permet conèixer les seves necessitats, valoracions i 
opinions per poder oferir un servei de més qualitat. Conté eines que ens permeten saber 
quin són els clients més fidels, els més rentables, el valor de cada client per a l’empresa, 
entre altres dades.  
3.5.2. Supply Chain Management. 
Aquest tipus d’aplicacions s’encarreguen de gestionar tota la part de compres, 
fabricació i moviment del producte. També integren els requeriments logístics de 
proveïdors, distribuïdors i clients, amb això s’aconsegueix una millora del servei, una 
reducció de costos i un estalvi de temps. 
Els SCM intenten millorar la forma en què les empreses fan la compra de 
matèries primes necessàries per fer un servei o fabricar un producte, per finalment 
entregar-lo al client. 
Cal dir que aquesta aplicació per donar el màxim rendiment, és necessari un 
sistema de control d’informació general; per això la trobem moltes vegades integrades 
als sistemes ERP o com una aplicació complementària. 
3.5.3. Advanced planning and schedulling. 
Una de les debilitats que té el sistema ERP, és la funcionalitat alhora de 
planificar. Els sistemes ERP estan més dedicats al treball i a la gestió que a la 
planificació de recursos, perquè només un 5% de la totalitat del codi font del programa 
està dedicada a aquesta tasca. 
Per reduir aquestes mancances en la gestió de la planificació, els fabricants 
ofereixen, si no l’han assimilat, una aplicació que ajuda a planificar i programar les 
tasques a fer. Es tracta de l’aplicació coneguda com Advanced Planning and Scheduling 
(Planificació i Programació Avançada o APS).  
L’aplicació de Planificació i Programació Avançada es pot subdividir en 
dues categories: 
• Sistemes basats en la planificació: es concentren en objectius tàctics a 
llarg termini com: Planificació general, gestió de la demanda, programació del 
calendari de distribucions i optimització de les matèries primes de l’empresa. 
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• Sistemes basats en la programació: Els objectius són més tècnics i a més 
a curt termini. Es crea una agenda d’aprovisionament per mantenir un nivell 
d’estoc òptim per servir a les vendes,  i planifica les vendes a més curt termini 
amb tots els detalls per l’expedició.   
 
Els fabricants, per reforçar aquesta àrea de l’ERP han fet els canvis necessaris 
per poder millorar aquesta tasca. Les estratègies que han seguit, depenen de cada 
fabricant, però [Hill 1999] les classifica en tres: 
- Construir un mòdul propi d’APS 
- Absorbir un o més proveïdors de mòduls APS i assimilar-lo en el conjunt del 
programa ERP. 
- Formar una aliança comercial amb un o més proveïdors d’APS i fer-lo 
compatible amb el sistema. 
 3.6. Fabricants. 
En aquest apartat es descriurà els principals fabricants, fent un resum de la 
seva història i que ofereixen  de sistemes ERP que actualment es comercialitzen. 
Fa pocs anys hi havia un major nombre de proveïdors de sistemes ERP,  però 
la fusió de grans companyies i l’especialització d’altres, ha fet que l’oferta ja no sigui 
tan diversificada com abans. Això provoca que la qualitat del software i la seva fiabilitat 
millorin considerablement. Al gràfic 3.2 podem veure com la major part del mercat 
mundial està en mans de pocs proveïdors: 
  
Gràfic 3.2. Proveïdors de ERP en el mercat espanyol.  Font: Penteo. 
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 3.6.1. SAP 
 La multinacional alemanya SAP és la que encapçala totes les 
estadístiques amb volum de vendes. Compta amb més de 12.000 instal·lacions i 10 
milions d’usuaris per tot el món. 
 SAP (“Systeme, Anwendungen, und Produkte in datenverarbeitung” – Sistemes, 
Aplicacions i Productes en processament de dades). Fundada l’any 1972 a Alemanya 
per un grup d’enginyers formats a IBM. Els fundadors volien produir un software amb 
un seguit d’aplicacions integrades per a empreses manufactureres de l’època. El primer 
dels productes ERP es va presentar el 1979, anomenat R/2 que utilitzava una base de 
dades centralitzada en un computador. 
 El 1992, SAP va redissenyar el seu producte per a introduir una arquitectura de 
software client/servidor. Aquesta nova versió va resultar un gran avanç en els 
programes de gestió d’empresa, i va convertir-se en el major distribuïdor d’aquest tipus 
de software. Això ha permès invertir en desenvolupament, i posteriorment, al 1999 va 
incorporar les funcions CRM i SCM, per l’àrea de vendes i magatzem. 
 Actualment, podem trobar les noves versions de R/3 com 3.1, 4.0 o 4.6, més 
actualitzades que incorporen noves funcionalitats. Sap també ha desenvolupat un 
producte per a petites i mitjanes empreses, que gairebé la seva totalitat es desenvolupa a 
través d’internet; d’aquesta manera s’aconsegueix un producte més assequible, es tracta 
de MySAP.com.  
 3.6.2. Oracle. 
 Oracle Corporation és una empresa nord-americana fundada l’any 1977. Es 
tracta de la segona companyia de software més gran del món, nomes per sota de 
microsoft. A part del seu software d’ERP, podem trobar una bona oferta d’altres 
productes molt reconeguts com l’administrador de bases de dades Oracle, també 
administració de xarxes d’ordinadors a part del seu esforç en el desenvolupament de 
software. 
 Pel que fa al sistema ERP que Oracle ens ofereix, conegut com a Oracle 
Applications, ofereix més de cinquanta mòduls diferents, agrupats en sis categories: 
Finances, comptes per pagar, recursos humans, manufactura, cadena de 
subministrament, projectes i servei d’atenció al client. 
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 Les ultimes versions ofereixen, gràcies a la globalització de les 
telecomunicacions, una eina ERP totalment integrada amb internet, amb diferents 
aplicacions en les àrees de comerç electrònic i àrees de gestió comercial.  
Cal dir que tots els seus competidors en aquest mercat són alhora els seus socis, 
perquè utilitzen el seu gestor de bases de dades, tant SAP com PeopleSoft.  
A part de la versió clàssica del sistema ERP, també ofereix un producte orientat 
a la petita empresa com un servei via internet, que integra finances, control d’inventaris, 
compres/vendes i CRM .  
Desde el 2005, Oracle Corp. Ha estat fent moviments estratègics per posicionar-
se en el mercat dels ERP com a segon proveïdor mundial, per darrera de SAP. La seva 
política d’adquirir i controlar altres proveïdors com: PeopleSoft, JD Edwards, Retek, 
ProfitLogic, Oblix… La seva política els ha portat a assimilar algunes empreses, 
d’altres conserven la seva independència, però sempre sota el seu control. 
 3.6.3. PeopleSoft. 
 De PeopleSoft, es pot dir que és l’empresa que més recentment ha entrat al 
mercat dels ERP. Va ser fundada l’any 1987 per Dave Duffield i Ken Morris amb la 
intenció de crear un producte que gestionés els recursos humans desde la contractació 
fins a la jubilació. A partir de 1994 va entrar al mercat dels ERP amb la incorporació de 
les finances i la distribució, dos anys més tard, al 1996 gràcies a l’adquisició de Red 
Pepper Software i la seva aplicació APS, es va crear finament un producte que 
englobava totes les àrees de l’empresa.  
 Aquesta companyia s’ha posicionat en el mercat oferint un paquet molt 
competitiu per a empreses entre 50 i 100 usuaris, a part, també compta amb 
instal·lacions en grans empreses com Toyota, Packard Bell, NEC Europe... Els clients 
en destaquen la flexibilitat i la cultura de col·laboració una vegada ja tenen en 
funcionament l’aplicació. 
 A l’any 2000, PeopleSoft va presentar la seva versió 8, en què estava totalment 
habilitat pel seu ús a internet i amb l’aplicació de CRM (Gestió de la Relació amb el 
Client) incorporada. 
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 3.6.4. Altres aplicacions. 
 També tenim la possibilitat de trobar proveïdors més especialitzats per sectors, o 
amb software lliure... En aquest apartat es descriuran breument: 
 
• Compiere és un ERP de software lliure realitzar pel mercat anglosaxó. Es 
troba en fase plenament funcional, però no encaixa amb les necessitats 
legislatives europees. 
• FacturaLUX és un ERP modular disponible per Linux, MAC i Windows, 
inclou una plataforma de desenvolupament per poder fer les adaptacions 
oportunes. Actualment, compta amb mòduls de facturació, magatzem, gestió 
de finances, comptabilitat financera, tallers d’automoció, formació, tpv, 
control de producció (MRP) i suport complet per a codi de barres. 
• GNUe és un conjunt d’aplicacions a l’estilo de FacturaLux, que intenta 
suplir les necessitats d’un ERP. Cada projecto es desenvolupa per separat i 
s’enllaça posteriorment amb la resta mantenint una estructura central comú. 
• OpenXpertya és un ERP amb codi obert en castellà, especialment adaptat per 
la legislació i el mercat espanyol i sud-americà. Inclou tots els mòduls 
necessaris per considerar-se un ERP. Tot el codi d’OpenXpertya és lliure i de 
distribució gratuïta.  
• TinyERP, inicialment desenvolupat a Bèlgica, existeix una traducció al 
castellà de versions anteriors. TinyERP és un ERP petit orientat a les 
PIMES, encara que disposa de mòduls com gestió de projectes o 
estadístiques, més habituals d’empreses més grans.  
3.7. Com escollir un ERP. 
Quan escollim un producte, estem creant un vincle amb el seu fabricant ja que al 
tractar-se de software, farà que la relació amb el fabricant no es limiti nomes a la venta 
del producte, sinó que ens haurà d’oferir altres serveis: de post-venda i les 
actualitzacions.  
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És per això desprès de conèixer els fabricants, cal buscar uns criteris per mesurar 
d’alguna manera la solvència dels fabricants. [Pagès 2004] proposa uns criteris concrets 
per quantificar-la: 
• Número d’instal·lacions: El nombre d’instal·lacions, és l’únic paràmetre en 
valor absolut pot mesurar l’èxit del software. El fabricant amb major nombre 
d’instal·lacions, és qui haurà trobat la millor manera d’adaptar-se i satisfer 
les necessitats del mercat.  
• Comunitat d’usuaris: Com més gran sigui la comunitat d’usuaris d’un 
producte, més professionals en tindran coneixements i alhora serà més fàcil 
trobar solucions. Aquesta dada també ens indica quin és el nivell de 
dependència amb el proveïdor de l’aplicació i la facilitat de contractació de 
personal amb habilitats per fer-lo funcionar.  
• Número de versions: El nombre de versions que un fabricant presenta en un 
cert període, determinen el seu grau de compromís amb els clients finals. 
També és important el nombre d’aplicacions que complementen i fan que els 
productes s’adaptin a les noves tendències i facin augmentar el valor 
tecnològic del conjunt. 
• Anys que porten al mercat: El nombre d’anys que un fabricant porta en el 
mercat té a veure amb el seu grau de fiabilitat del producte, i la seva 
adaptació als canvis en els escenaris empresarials. 
• Grau d’especialització en un sector: Hi ha sistemes ERP que no compten 
amb un gran nombre d’instal·lacions ni una gran comunitat d’usuaris, però al 
seu favor tenen que han decidit especialitzar-se en subministrar software 
ERP a un determinat sector de la industria. En aquests casos el grau 
d’adaptació del sistema al procés de negoci pot ser molt elevat. 
• Preu i servei: Finalment, també s’ha de mirar el preu i quins són els serveis 
que hi estan inclosos. 
El sistema ERP gestiona de manera integrada i eficient, tota la informació de 
l’empresa, mantenint connectades les diferents àrees del negoci mitjançant una xarxa 
informàtica i uns processos electrònics. La seva funció principal dins de l’empresa, és 
organitzar, estandarditzar processos i dades internes, transformant-los en informació 
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apta per a tenir en compte a l’hora de prendre les decisions que determinaran el model 
futur de l’empresa. 
Un bon sistema ERP ha de poder compatibilitzar les seves característiques amb 
el procés de negoci de l’empresa. Però que hem de demanar a un ERP perquè compleixi 
amb determinats criteris d’adaptació: 
- Personalització: Haurem d’adquirir només els mòduls del producte que ens 
siguin realment necessaris per a realitzar les tasques de l’empresa amb 
normalitat. A més, tots els formularis d’entrada de dades, els informes i les 
pantalles de cada tipus d’usuaris, s’han de poder personalitzar per tal de què 
només ens mostrin la informació realment necessària pel procés, amb l’opció 
de veure qualsevol tipus de dades. 
- Adaptació: Qualsevol organització, per petita que sigui té uns paràmetres 
propis pel bon funcionament del negoci. L’ERP ha d’acceptar fàcilment les 
adaptacions que es facin sense gran dificultat i sense haver de recórrer a 
eines externes, és a dir, les adaptacions no han de ser traumàtiques i han de 
servir per facilitar el procés de fabricació d’una companyia. 
- Verticalització: Si l’empresa pertany a un sector específic com la 
construcció, alimentació, hosteleria... ens haurem d’assegurar que el 
fabricant disposi de la verticalització per a aquest sector:  això farà reduir els 
costos d’aplicació i adaptació a l’estàndard de cada sector.   
 
Com que qualsevol sistema ERP és un sistema de gestió centralitzat, basat en 
dades úniques. És a dir, que permet tenir accés a les dades desde qualsevol perspectiva: 
comptable, comercial, financera, logística... 
Que no hi hagi dades repetides en la base de dades, independentment de la 
perspectiva utilitzada, implica que les dades tenen una certa fiabilitat. Caldrà valorar 
diferents punts per fer-ne una valoració de cada proveïdor. 
- Veracitat de la informació: La informació que conté la base de dades se 
suposa sempre verídica, encara que a vegades no sempre és així. Una 
característica del sistema ERP és que no cal fer processos de quadrar, de 
traspassos, de recàlcul, mi d’actualització d’estoc. Si alguna aplicació 
requereix algun d’aquests processos, indicarà que hi ha informació redundant 
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o que hi ha algun error en el sistema que s’encarrega de fer les transaccions 
de l’empresa.  
- Navegabilitat: A part de la veracitat de les dades, també s’hauran de tenir en 
compte quan es vol cercar una informació, que s’ha de poder trobar amb 
rapidesa i agilitat. Qualsevol dada haurà de poder ser contrastada, és a dir, ha 
de tenir un origen, el qual es podrà consultar en qualsevol moment per 
verificar-la. 
- Dada:  Un sistema ERP és un sistema transaccional de comunicació 
electrònica entre les diferents àrees de l’empresa, d’aquesta manera la dada 
només ha de ser introduïda una sola vegada i passa a ser compartida per tots. 
Aquesta és la base que manté coordinats a tots els departaments de l’empresa 
i fomenta la col·laboració interdepartamental. 
-  Rendiment: Els fabricants han de tenir proves de rendiment o eines que 
permetin simular un escenari específic per a una empresa. El dispositiu que 
triem haurà de ser capaç de suportar determinats nivells d’’estrès’, és a dir 
suportar bases de dades amb gran capacitat, amb un gran nombre d’usuaris 
simultanis o també suportar una gran càrrega de transaccions en un període 
determinat.  
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4. CICLE DE VIDA D’UN ERP . 
En el procés d’adopció d’un ERP, trobem diferents models d’implantació. Ens 
centrarem en el model de fases, ja que s’engloba totes accions i processos durant tot el 
seu cicle de vida. Les fases, són les diferents etapes que passen desde que es pren la 
decisió d’instal·lar el software de gestió empresarial fins al seu manteniment una vegada 
implementat. Al diagrama de la figura 4.1 es representen les diferents fases del procés: 
 
  
  
  
  
 
 
      
      
      
      
      
      
      
      
      
      
Figura 4.1: Elaboració pròpia a partir de Esteves i Pastor (2000). 
 
En aquest capítol, veurem que diferents aspectes de cada fase en el procés de 
transformació de la companyia com a resultat de l’adopció d’un sistema informàtic de 
gestió global per a l’empresa.  
4.1. Una decisió important. 
 Una vegada s’ha pres la decisió de renovar o instal·lar un nou sistema 
informàtic, cal veure les diferents opcions que el mercat ofereix. Abans de triar quina és 
la millor solució, hi ha una sèrie de preguntes que ens ajudaran a tenir una visió més real 
de les necessitats de l’empresa. La resposta implicarà recopilar informació sobre la 
pròpia empresa i d’altres, que ens permetrà orientar-nos per triar la solució que més 
s’adapti: 
- Quina és la capacitat de les xarxes informàtiques actuals? 
- Quins són els productes de software de gestió que el mercat ofereix? 
- Quines són les diferències entre ells? 
- Quantes àrees de negoci cobreixen? 
Decisió Adquisició Implementació  
Ús i 
manteniment Rebuig  
Evolució
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- Quina és la relació entre el cost i el benefici? 
- De quina manera els ERP’s ajuden a la direcció d’una empresa? 
- És millor tenir diferents aplicacions o una global per a tota l’empresa? 
 
Quan ja tenim una idea aproximada de les necessitats de la pròpia empresa i els 
diferents productes que hi ha disponibles al mercat, podem fer una tria conscient. Les 
opcions que tenim pel sistema de gestió informàtica, depenen del grau d’exclusivitat 
que vulguem: [Esteves i Pastor 2000]  
• Desenvolupar un software a mida: Aquesta és la solució que millor s’adapta 
a l’empresa, ja que està feta a mida per donar resposta a totes les necessitats. 
També implica que en el desenvolupament del producte, s’haurà d’invertir 
més temps i recursos econòmics. 
• ‘Best-of-Breed’: Això significa, triar mòduls complementaris de diferents 
proveïdors que ens cobriran les necessitats.  El gran problema que existeix, 
és la compatibilitat entre ells, per això s’ha creat un consorci entre 
distribuïdors per crear la Best-of-Breed Association (BOBA), que es dedica a 
facilitar la comunicació entre les empreses del sector i a la seva promoció 
com una opció viable per a les companyies. 
• Software ERP: Una altra opció és comprar un producte ERP que es composa 
de diferents mòduls, totalment integrats. Moltes organitzacions opten per 
comprar a un únic distribuïdor, perquè el cost, la complexitat d’integrar 
diferents aplicacions i mantenir-les actualitzades és menor que amb altres 
opcions, d’aquesta manera tindrem un sistema més homogeni i flexible, 
capaç d’adaptar-se als canvis fàcilment. 
• Híbrid: Aquesta ultima solució està reservada per a companyies que tenen 
unes necessitats especials, que fan que la millor solució sigui la d’integrar 
mòduls de diferents fabricants. Això també comporta una major despesa 
econòmica i allarga el termini d’implantació. 
 
El fet d’adoptar un nou entorn de treball, a part del canvi que suposa renovar 
l’entorn de treball,  també implica canvis en altres aspectes de la pròpia empresa. 
Aquests són: 
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Canvi en la manera de gestionar la companyia. El fet de centralitzar tota 
la informació en una única base de dades que facilita la seva gestió, perquè en 
qualsevol moment es pot consultar qualsevol dada, a temps real.  
Canvi en la mentalitat de treball. Aquest canvi, és el que afecta a les 
persones directament i a la seva manera de fer el treball. S’han de potenciar les 
habilitats i els rols de cada treballador per minimitzar el risc i el temps 
d’adaptació al nou entorn.  
Canvis en el procés de fabricació. Normalment, una de les raons més 
importants a l’hora d’implementar un ERP, és la possibilitat de tenir una visió 
global del procés per poder optimitzar-lo. 
Canvis en el producte. El producte pot ser el mateix que abans d’adquirir 
el software de gestió, però n’ha augmentat la qualitat. Es poden optimitzar la 
compra de matèries primes, evitant l’excés d’estoc, també permet fer la 
traçabilitat del producte, tan important avui en dia per a la indústria alimentaria, i 
sobretot ens dóna una visió de l’empresa en temps real.  
 
De la mateixa manera que evaluem les necessitats i els productes disponibles al 
mercat, també s’han de tenir en compte els diferents riscos i beneficis del nou sistema. 
Hi ha certs riscos que es poden identificar com a problemes típics coneguts a base 
d'instal·lacions realitzades per altres clients, i també hi pot haver uns riscos, més difícils 
de preveure que només es donaran en el cas concret de la nostra empresa. Aquests riscos 
es poden classificar en quatre tipus segons el seu origen:  
1.- Riscos humans: Són aquells relacionats amb factors humans, com la 
disponibilitat de recursos, formació, coneixements, adaptació al nou sistema, 
falta de temps, entre altres.  
2.- Riscos tècnics: Saber si estarà a punt la infraestructura tècnica, si 
funcionarà l'hardware, si el software cobrirà les expectatives o si serà el 
suficientment ràpid. 
3.- Riscos metodològics: Relacionats amb la metodologia utilitzada per a 
portar a la pràctica els projectes d’implementació, la modernització dels 
processos i la gestió de projectes. 
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4.- Risc de mercat: els clients i el mercat poden canviar dràsticament, 
fent obsolets els plantejaments inicials, obligant-nos a modificar el projecte 
original. 
 4.1.1. Riscos, factors d’èxit i beneficis d’una implantació. 
 A continuació detallaré, segons [Fornaguera 2000], una sèrie de riscos, factors 
d’èxit i beneficis, extrets de l’experiència acumulada pels fabricants i els clients de les 
implantacions de sistemes de gestió. 
RISCOS: 
• Comprensió equivocada del que és la implementació d’un ERP: pensar que 
només es tracta d’un projecte de software informàtic, en comptes de veure’l 
com a un projecte empresarial, amb el suport de les eines informàtiques. 
• Tendència a configurar en excés: els usuaris volen que el nou sistema tingui 
el mateix aspecte i que funcioni igual que l’antic sistema. Això provoca no 
centrar-se en les funcions bàsiques i fer-ho en millores no crítiques. 
• Problemes amb l'organització o direcció de l’empresa: 
o Falta de compromís amb el projecte. 
o Falta d’una direcció i objectius comuns. 
o Falta de voluntat a realitzar el canvi i redisseny del procés. 
o La gestió no aconsegueix la implicació dels usuaris. 
• Problemes amb la falta de recursos: 
o No hi ha suficients consultors. 
o Els usuaris clau no estan disponibles el temps compromès. 
o Falta de recursos de hardware. 
o Falta de pressupost. 
o Falta de formació. 
o Problemes amb la xarxa informàtica. 
• Problemes amb els consultors: 
o Sobredependència dels consultors. 
o No transferència de coneixements als treballadors. 
o Excés de confiança amb els consultors en detriment dels treballadors. 
o Consultors amb poca experiència. 
Gestió de la cadena logística per mitjà d’un ERP   
Miguel Angel Rodriguez   
 
  Pàgina 24 de 99   
• Gestió errònia del projecte:  
o Planificació poc realista, amb tendència a escurçar els terminis. 
o Objectius i mesures a prendre, poc clares. L’equip del projecte ha de 
saber en quina fase de la implantació es troba el projecte, i quins són 
els següents passos a fer. 
o Àmbit poc definit. 
o Falta de processos de resolució de problemes. 
o Falta del procés de gestió del canvi. 
o No s’han definit els rols i les responsabilitats. 
• Falta de comunicació: 
o Problemes de comunicació amb l’equip del projecte. 
o Usuaris o direcció poc informada 
o Falta de comunicació de decisions a les parts interessades. 
• Problemes amb la gent en general: 
o Falta de coneixement del programa de gestió del canvi. 
o No s’ha planificat que algun membre canviï de treball, abans del final 
del projecte. 
o Personal desmotivat, o amb actitud negativa. 
o Falta d’incentius que recolzin el projecte. 
• Problemes tècnics:  
o Problemes amb la conversió i la transferència de les dades. 
o Poc rendiment. 
o Els equips informàtics no arriben a temps. 
o S’han de fer canvis en els equips informàtics. 
• Problemes derivats d’una inexistència o mala gestió del canvi: 
o Problemes interns o de polítiques. 
o Falta de motivació pel canvi. 
o Resistència als canvis. 
 
FACTORS D’ÈXIT: 
• Compromís per part de la direcció: 
o Suport actiu i eficient al projecte. 
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o Estar disposat a fer tota la inversió necessària. 
o Tenir un paper rellevant i exercir el lideratge durant el procés. 
• Organització del projecte: 
o L’equip del projecte ha d’entendre la metodologia i els procediments 
de tot el procés. 
o Els objectius parcials, han de ser realistes i mesurables. 
o S’ha de crear els rols i les responsabilitats de cada membre. 
o Generar un procés de resolució de problemes i conflictes. 
o Establir un procés d’aprovació pels passos més importants del 
projecte. 
o Animar als membres del projecte a prendre les seves decisions.  
o Recompensar l’excés de treball. 
• Tenir una comunicació eficient:  
o Incloure la comunicació personal entre els líders del projecte i 
l’organització. 
o Conèixer tant el projecte com l’empresa proveïdora. 
o Comunicar-se directament, amb claredat i exactitud.  
o No amagar o retenir informació. 
• Treball en equip i col·laboració activa:  
o Objectius clars i comuns per a tots els membres de l’equip amb 
independència si són o no de la companyia. 
o Implicar als responsables de l’antic sistema, perquè el nou sistema 
també sigui el seu. 
o Implicar a la comunitat d’usuaris. 
o Tenir un espai on usuaris i equip tècnic puguin treballar i conèixer el 
sistema. 
• Dirigir el canvi:  
o Analitzar tots els riscos de la implementació en el cas de pròpia 
empresa. 
o Lliurar tota la informació necessària als membres de l’equip que 
dissenya el procés de canvi. 
o Donar una formació als usuaris finals. 
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o Incentivar la transferència del coneixement. 
• Donar suport tècnic:  
o Dimensionar adequadament la configuració de l'hardware. 
o Donar importància a la transferència de dades. 
• Proves: 
o Implicar desde el principi als usuaris finals, en el període de proves. 
o Comprovar que funciona tota la infraestructura tècnica: impressores, 
fax, xarxa... 
o Comprovar els pics de càrrega (stress-test). 
o Provar un mecanisme de recuperació de dades en cas d’incidències: 
talls de llum, la caiguda d’una part de la xarxa... 
• Administració del coneixement:  
o Documentar els problemes i les solucions. 
o Documentar les decisions presses durant tot el procés desde que es 
pren la decisió de renovar els sistemes. 
o Documentar les millors pràctiques empresarials. 
• Tractar tant els consultors com els usuaris amb respecte. 
 
BENEFICIS 
• Es facilita significativament l’accés a la informació: Tradicionalment, la 
informació es trobava aïllada en sistemes sovint incompatibles, que 
dificultaven la transferència de dades. Amb una única base de dades, es pot 
explorar per tota la factoria per tenir dades reals del procés, preus de compra 
o venda, o qualsevol informació necessària. 
• S’eliminen les dades i operacions redundants: Portar una factoria a un procés 
de redisseny amb la implantació d’un ERP, provoca una reducció de dades 
redundant i redueix les operacions. El responsable d’informació de l’empresa 
Steelcase Inc., remarcava que: “Podem aconseguir una reducció de 
80milions de dòlars, només eliminant els processos i l’entrada de dades 
redundants” [Esteves i Pastor 2000]. 
• Reducció dels temps de cicle: Els sistemes ERP, tenen en compte que el 
temps de cicle del procés sempre és un factor important per a l’empresa, i  
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busca l’optimització del procés. Bruce Johnson, responsable d’informació de 
Colgate Palmolive Co., confirmava que el dia que van posar en 
funcionament el nou sistema, van retallar dos dies el termini desde que es 
feia la comanda fins que es lliurava. 
• Augmenta l’eficiència i es redueixen costos: L’adopció d’un sistema ERP fa 
que les decisions empresarials es puguin prendre analitzant totes les dades 
del conjunt de l’empresa. Com a conseqüència aconseguim un estalvi de 
temps, l’eliminació de processos redundants o superflus i un millor control 
del procés. Per exemple, la companyia Par Industries in Moline, Illinois, un 
any desprès de l’adopció del sistema ERP, va reduir el temps d’espera de sis 
a dos setmanes, el lliurament a temps va augmentar un 95%.    
• Fàcilment adaptable als canvis en la demanda dels mercats: Sobretot per a 
les empreses alimentàries i de serveis, tant important és reduir el temps del 
procés com adaptar-se al mercat, amb noves necessitats que van canviant 
amb el temps.  
4.2. Adquisició del Software de gestió. 
 Després de veure quin son els beneficis i els riscos, en aquesta segona fase ens 
centrarem en la tasca més embrionària del projecte: s’ha de triar fabricant i el producte 
que més s’ajusta a les nostres necessitats. Els aspectes més importants que s’han de 
portar a terme en aquesta fase: 
- Selecció del producte. 
- Selecció d’un consultor. 
- Acord contractual. 
- Retorn de la inversió. 
A continuació els repassarem més detalladament. 
4.2.1. Selecció del producte. 
 
Com podem saber quin és l’ERP que millor s’adapta al nostre negoci? 
 
Una manera d’evaluar quin ERP s’adapta millor al nostre negoci, és analitzar tot 
el procés de negoci de l’empresa, i veure quins són els ERP’s que més s’adaptin a 
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aquest. Tot això pot costar bastant temps, perquè s’ha de veure de cada àrea, quines són 
les seves necessitats i les operacions més habituals.  
 També ens trobem amb un dilema sobre a què s’ha de donar prioritat: a la 
funcionalitat de l’aplicació o al nivell tecnològic de l'hardware?  Per resoldre aquesta 
qüestió hi ha tres passos per fer una tria amb bon criteri. 
 El primer pas, és identificar els fabricants i comercials que tinguin un producte 
ajustats a les nostres necessitats i un bon coneixement del sector al que pertany 
l’empresa. Després, assegurar-se que el venedor compta amb una tecnologia ben 
definida en la que hi puguem confiar. I per últim verificar que el venedor pot lliurar-nos 
un producte adaptat al nostre negoci i als requeriments de la indústria vertical. Tot això 
serveix per a deixar al descobert els punts forts i punts febles de cada producte. 
 Els principals problemes que trobem en aquesta fase per a una tria amb èxit del 
nostre venedor: el temps, el cost, trobar dades objectives i la falta d’un procés 
estructurat.  
 Avui en dia els consultors tenen diferents mètodes per trobar l’ERP que més 
s’adapta. Disposen d’una llista de milers de possibles requeriments per part de 
l’empresa, en la que una vegada s’han seleccionat, obtenim una llista de venedors que 
més s’ajusten als nostres requisits. 
 Un altre aspecte a tenir en compte és l'hardware del sistema ERP, necessari per a 
la seva implantació. Normalment els venedors tenen els seus propis criteris per modelar 
tot el sistema, aquests estan basats en el nombre d’usuaris i mòduls a instal·lar, el 
nombre de transaccions, peticions d’informació. 
 4.2.2. Selecció d’un consultor. 
 En el context del desenvolupament d’un projecte d’ERP, un imlementation 
consultant o un implementation partner, és una organització professional que ofereix els 
seus serveis d’assessorament a les empreses que volen implementar el 
software/hardware de gestió. 
 Amb el temps, els consultors són els que han acumulat més experiència a l’hora 
de renovar el sistema de gestió de les companyies, gràcies als milers d’instal·lacions que 
s’han fet arreu del món, incloent petites, mitjanes i grans empreses i fins i tot 
multinacionals molt reconegudes. 
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Comptar amb l’ajut d’un consultor especialitzat que ens assessora durant el 
procés. La seva participació pot ajudar a l’organització: 
• A l’hora d’establir el nou entorn de treball. 
• A prendre les decisions correctes en cada moment.  
• A escollir els mòduls necessaris que més s’adaptin a les necessitats de 
l’empresa. 
• A negociar el contracte d'instal·lació, que inclou diferents factors com ara el 
preu, la formació de personal i manteniment. 
La tasca més important que un consultor ha de fer, és la d’ajudar a prendre la 
decisió correcta en cada moment del procés als seus responsables. A part, també ha de 
dimensionar el sistema i saber reconèixer i cobrir les necessitats individuals que 
l’empresa presenta. 
És de gran importància triar el consultor i un equip adequat, d’ells depèn en gran 
part l’èxit o el fracàs del procés. No s’ha de caure en l’error de fer servir més temps per 
a triar el producte en comptes d’un consultor adequat. Hi ha tres aspectes importants a 
l’hora de triar un consultor: 
- Temps de selecció: Es tracta de quan es vol fer la tria del consultor, si abans 
o després de triar l’ERP. 
- Procés de selecció: definir l’àmbit d’actuació del consultor i del seu rol en tot 
el procés. 
- Criteris de selecció: És la manera com evaluem l’habilitat dels diferents 
consultors. 
D’aquests tres aspectes, destaca el procés de selecció per ser en el que donarem 
les pautes, al nostre implementation partner. Aquesta decisió dependrà de l’experiència 
que cada consultoria tingui en implantacions de sistemes ERP, el coneixement d’aquest 
procés, la planificació i estructuració de la transició del vell sistema al nou i per últim 
els recursos humans que hi destinarà. 
4.2.3. Acord contractual. 
 Aquest acord contractual, es basa en la llicència de software, el cost del 
manteniment anual, els canvis necessaris i altres serveis que poden oferir el venedor o 
els consultors.  
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 Hi ha diferents maneres de definir el preu d’un sistema ERP. La majoria opten 
per un mètode que utilitza diferents variables per a calcular-lo com: dimensions de la 
CPU, nombre de mòduls, punts d’accés, nombre actual d’usuaris, per usuaris amb 
diferents tipus d’usuaris, el volum de les transaccions, la grandària de l’empresa. 
PeopleSoft, és l’única empresa que calcula el preu basat en els beneficis i el nombre de 
treballadors. Els responsables per part de l’empresa juntament amb els consultors 
hauran de decidir el nombre de llicències que compren, cal tenir en compte que en el cas 
que alguns usuaris no utilitzin gaire el sistema, podran compartir una llicència entre ells, 
per tal d’abaratir la despesa. Compartir una llicència entre dos o més usuaris és possible, 
gràcies a les aplicacions de treball en grup o groupware. 
 El manteniment i altres serveis com ara la formació del personal de l’empresa ha 
d’estar inclòs en aquest acord contractual. Aquesta part, que normalment es paga cada 
any, ha de cobrir diferents aspectes com l’adequació del software, la central d’atenció al 
client per rebre trucades per resoldre possibles problemes aïllats que puguin sorgir i 
també els drets sobre possibles actualitzacions o modificacions del software matriu. 
Aquest és un aspecte més o menys desconegut pels clients al qual s’hi pot molt benefici 
de cara al propi negoci. 
 4.2.4. Retorn de la inversió.  
 Justificar una inversió en sistemes informàtics pot resultar complicat, ja que 
molts dels beneficis que comporta, no són quantificables o fins i tot, no estan previstos. 
Una inversió en un ERP, probablement permetrà guanyar més diners si capacita per 
millorar i aconseguir els objectius empresarials més ràpida i econòmicament amb menys 
risc.  
 Segons [Marion 1998], quan ens plantegem aquest tema o un agent comercial 
informi sobre el retorn de la inversió, s’hauria de tenir en compte, dues coses:  
- Les suposicions que ens fa, són aplicables a la nostra empresa?  
- La infraestructura i el software, són únics o ho ha altres productes que donin 
el mateix resultat?  
 
[Slater1998] va identificar les cinc àrees principals que es troben les principals 
dificultats alhora d’ajustar un pressupost: 
• Formació als futurs usuaris. 
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• Instal·lació i proves a l'hardware i el software. 
• Anàlisi de dades de l’empresa per triar els mòduls que més s’ajustin a les 
necessitats de l’empresa. 
• Conversió de dades de l’antic sistema per adequar-les al nou format de la 
base de dades. 
• Consultors, que realitzaran les tasques abans descrites. 
 
De totes maneres resulta difícil calcular quin serà el retorn de la inversió, quins 
són els factors que s’ha de tenir en compte? Probablement els beneficis no siguin només 
econòmics, trobar una manera millor de fer les coses, reducció de processos 
innecessaris, menys hores de treball, informació més fiable, millor resposta al client, 
etc. fan que la previsió de retorn de la inversió, sigui un aspecte amb el que s’ha de 
saber que es tracta d’una estimació, no pas una dada concreta. 
Llavors per a què es fan aquests estudis? Essencialment per dos motius, el 
primer per realitzar una previsió aproximada de les despeses i el temps que es trigarà en 
recuperar; i per altra banda es vol justificar una inversió en Tecnologies de la 
Informació (TI) per adaptar-se al nou entorn empresarial. Segons [Villafañez 2000], les 
raons que poden portar a fer aquest càlcul poden ser: 
- Econòmiques: una evaluació objectiva de les opcions de mercat que la 
companyia realitza per determinar si les inversions en un ERP afegiran valor 
a l’organització i comporten un millor aprofitament dels recursos de 
l’empresa. 
- Polítiques: aquest anàlisi serveixi per detallar quina és la política de 
l’empresa i convèncer que el camí cap a la informatització de la gestió, 
comportarà beneficis.  
- De control: per identificar, quantificar els beneficis i els costos previstos de 
manera aproximada. Fer això, ajuda a assegurar que es té una visió del nou 
sistema orientada a generar beneficis, mentre que els riscos i els costos estan 
controlats. 
- Retrospectiu: una revisió de com es van fer les estimacions sobre la inversió 
per aprendre de l’experiència. 
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 4.3. Implementació. 
El procés d’implementació, és probablement una de les fases més crítiques del 
cicle de vida d’un ERP, sempre podem utilitzar l’ajuda d’un consultor com a suport. En 
aquest procés cal muntar o adequar la xarxa informàtica, instal·lar el software, modelar 
els processos de negoci, formar els nous usuaris, convertir les dades de l’antic sistema, 
entre altres. 
Aquesta part de l’adopció d’un ERP per a una companyia, pot comprometre 
importants recursos econòmics de l’empresa durant un període relativament llarg de 
temps, però també pot comportar un avantatge sobre els competidors.  
En aquest punt veurem quins són els conceptes més importants que tenen a 
veure amb l’adopció d’un nou sistema i quines són les alternatives. 
 4.3.1. Metodologies. 
 Hi ha moltes metodologies per implementar un ERP, la primera cosa que haurem 
de tenir en compte, és no esperar-nos la perfecció. Els problemes venen donats, la 
majoria de vegades, pel conflicte entre adaptar el software al procés de la fabrica o 
adaptar el procés al software que incorpora les pràctiques d’excelència empresarial que 
milloraran el rendiment.  
 Hi ha diferents metodologies creades per empreses o consultors, conegudes com 
ARIS (http:\\www.ids-scheer.de) o ASAP (http:\\www.sap.com). La majoria de 
consultories desenvolupen la seva pròpia metodologia, sovint basades en les 
metodologies dels fabricants, que els permet obtenir certificacions d’aquests. 
 Normalment, les metodologies tenen una preparació de la instal·lació, anàlisi del 
negoci, realització i posada en marxa. No hi ha estudis comparatius entre diferents 
metodologies per determinar els punts forts i dèbils de cada, ja que aquesta informació 
normalment és privada i no es vol donar a conèixer, ja que és el resultat de les 
experiències particulars de cada consultora.  
 Alhora d’implementar el programa hi ha dues estratègies, una és la instal·lació 
modular i l’altra és global. Si tenim una estructura centralitzada del negoci, i totes les 
parts (directius i usuaris) estan d’acord en la manera d’enfocar el negoci, cara al futur, 
segons [Marion 1999] es recomana fer el canvi de manera global, és a dir, passarem de 
l’antic sistema al nou en un sol pas. Mentre que segons [Reda Susan 1998] la 
instal·lació modular (o per fases) es veu com la millor estratègia per minimitzar el risc i 
permetran controlar millor el cost del projecte.  
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 4.3.2. Temps del període d’implementació. 
 El temps que dura una implementació és un tema que depèn de molts factors, de 
manera que no es pot donar una dada exacta, sinó que se tracta d’una aproximació, 
degut a les particularitats de cada empresa.  
 Els avanços en la tecnologia han permès reduir el temps d’implementació 
utilitzant software pre-empaquetat, plantilles per configurar el software, segons les 
necessitats. Però encara no està demostrat que aquestes tecnologies realment ajudin a 
reduir el període d’implementació ja que trobem un ‘conflicte d’interessos’. Segons 
[Esteves i Pastor 2000], trobem que mentre els comercials fan el negoci venent el 
software i les llicències, els consultors el fan amb la implementació i el  manteniment 
del sistema, de manera que sembla que no estan interessats en acabar el seu treball 
abans del previst, a un cost raonable. 
Quan fem una instal·lació bàsica per mòduls tenim dues opcions:  
• Implementació ràpida (rapid implementation): Aquesta  opció és la que té 
menys abast dins de la companyia, ja que el numero de tasques que 
automatitza i els mòduls que s’implementen, és limitat. 
o Avantatges:  
? S’instal·la i es posa en marxa en un temps relativament curt. 
? Menys temps invertit en el projecte. 
? Menor temps d’interrupció del negoci. 
? Es poden prendre decisions ràpidament. 
? El cost és menor que amb una instal·lació llarga 
o Desavantatges:  
? No es pot personalitzar el software tot el que és necessari. 
? Grup de treball reduït alhora de prendre decisions importants. 
? S’ha d’entendre el procés de negoci per fer una 
implementació efectiva. 
? Tenir poc temps pot comprometre el suport entre els 
treballadors degut al canvi de sistema amb poc temps 
d’adaptació. 
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• Implementació llarga (large implementation): es tracta de fer una 
programació dedicant el temps necessari per a cada àrea, intentant integrar al 
nou sistema el màxim nombre de tasques possible. 
o Avantatges: 
? El grau d’automatització dels processos és molt alt dins 
l’organització, i pot arribar fins a automatitzar la totalitat. 
? Les decisions es poden prendre amb temps per consensuar 
posicions de totes les parts implicades. 
? El canvi gradual del vell sistema al nou, fa que l’adaptació 
sigui millor, ja que el nou sistema es va integrant per parts i 
no de cop, fet que minimitza l’impacte entre els usuaris més 
reticents. 
o Desavantatges:  
? La duració i el cost del projecte és major. 
? Pot afectar a la productivitat de la companyia i a l’atenció al 
client.  
? Implica més risc a l’hora d’implantar el projecte amb èxit. 
?  Es pot perdre la confiança en la direcció del projecte i en el 
nou sistema. 
Desprès de veure quins les opcions que tenim, el temps d’implementació depèn 
de l’abast que es vol donar al sistema ERP. És la direcció de l’empresa qui ha de 
determinar l’abast del projecte, quins processos s’inclouran i quins no, l'hardware que 
s’haurà de renovar. 
 4.3.3. L’equip del projecte. 
 L’equip del projecte és el responsable de dirigir el procés d’implantació,  
determinar quins són els passos a fer i en quin àmbit per aconseguir una implementació 
amb èxit. L’habilitat per gestionar de l’equip de treball i el seu lideratge en el procés, 
són dos aspectes clau.  
Són moltes les tasques que han de fer:   
- Desenvolupar i mantenir una planificació detallada del projecte. 
- Encaminar i donar suport al procés. 
- Organitzar i coordinar la plantilla de la companyia. 
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- Una vegada s’ha fet alguna acció en el procés, s’ha de deixar constància en 
el report  d’implementació. 
És recomanable l’ús de mètodes de gestió de la implementació. En el mercat 
trobem diferents opcions, [Sameer 1997] va presentar una Estructuració de 
l’Organització de Projectes (Project Organization Structure - POS) genèrica que moltes 
empreses han seguit amb el resultat d’una implementació amb èxit. POS implica als 
màxims responsables de cada departament, els venedors de software i els consultors que 
faran la implementació.  
L’organització que proposa és genèrica per aquests tipus de projectes, aquesta 
pot canviar depenent del tipus d’empresa o l’abast del projecte. També ha de ser 
dinàmica per poder adaptar-se i resoldre a qualsevol situació que es pugui presentar 
durant tot el procés.  
[Sameer 1997] defineix a l’estructura, diferents rols com: propietari del projecte 
(project sponsor), comitè de control (steering committee), director de projecte (project 
manager), equip d’acció (functional team), consultors (implementation consultants), 
equip d’informació (information service team), venedors de components (hardware 
vendor team) i venedors de software (software vendor team).  
Una instal·lació típica d’un ERP, requereix una  bona comunicació entre les 
diferents àrees: direcció, servei informàtic, venedors i consultors. La quantitat i qualitat 
dels recursos que l’empresa aporta, determinaran quant s’adapta l’ERP a l’empresa. 
Independentment del tipus d’implementació que fem, [Trepper 1999] basant-se 
en enquestes informals,  defineix per ordre els deu punts que més problemes han 
provocat en les implementacions: 
1.- Abast del projecte.    
2.- Moviments de personal. 
 3.- Risc a l’hora de dirigir el procés.   
4.- Dates límit poc raonables    
5.- Recursos econòmics    
6.- Polítiques d’empresa. 
7.- Àmbit. 
8.- Problemes inesperats. 
9.- Canvi en l’entorn informàtic. 
 10.- Resistència al canvi. 
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 4.3.4. Formació. 
 La fase de formació, no només dura durant el procés d’implementació, sinó que 
té lloc durant tot el cicle de vida de l’ERP. Lògicament, és durant aquest procés quan és 
més intensa degut a la formació de la totalitat dels usuaris, però una vegada ja ha 
finalitzat, hi haurà noves incorporacions o moviments de personal que requeriran 
formació. 
 Una part important del pressupost està destinat en concepte de formació, i és 
d’aquí d’on les consultories, n’extreuen el benefici. Per això, trobem casos en què 
l’equip del projecte per part de l’empresa rep la formació dels consultors i llavors ells 
s’encarregaran de fer-la arribar de forma interna a la resta d’usuaris de l’empresa.   
 L’estructura de la formació ha d’estar ben definida, és important que siguin 
sessions pràctiques en què s’ensenyin els processos habituals de cada grup d’usuaris per 
centrar-se en el funcionament normal del negoci i finalment, no fer sessions massa 
llargues que facin perdre interès. Només hi haurà un determinat nombre d’usuaris que 
puguin modificar el programa per fer els ajusts necessaris, l’abús d’aquests canvis i el 
desconeixement del sistema poden fer perdre valor al producte. 
 Per què la formació constitueix una part important del pressupost? Degut al 
nombre d’hores en què s’imparteix la formació a càrrec dels consultors especialitzats, i 
també als recursos que es fan servir: hardware, fotocòpies... 
  També trobem Eines Genèriques de Formació, encara que al ser genèriques no 
cobreixin tots els àmbits del nostre projecte, són una altra opció. Hi ha vegades que el 
gran nombre de treballadors a formar, fa inviable realitzar sessions presencials en una 
aula, per això aprofitant internet trobem l’evolució de les EGF: Eines de formació 
basades en Internet, d’aquesta manera qualsevol usuari podrà rebre la formació sense 
haver de desplaçar-se i també abaratirà el seu cost.  
 4.3.5. Adaptació i conversió de dades. 
 La principal característica dels sistemes ERP, és la personalització que es fa del 
programa per adaptar-se a cada empresa, ja que estan fets per satisfer les necessitats 
comunes de la majoria d’empreses. Però també hi ha l’opció d'adaptar els processos de 
la companyia al nou sistema, ja que està dissenyat complint criteris de bones pràctiques 
empresarials. 
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 Una part important del procés consisteix en identificar l’estructura del procés de 
negoci que fa l’empresa per poder identificar les modificacions que cal fer. Avui en dia 
trobem eines que ajuden a les empreses en aquesta tasca, com ara Movex. 
 El major repte amb que es troba en aquesta fase del procés, és la transferència de 
dades de l’antic sistema al nou. Es pot trobar que en el vell sistema hi hagi informació 
innecessària o redundant que s’hagi de destriar o pot ser que la informació que fins ara 
es feia servir sigui insuficient per al nou sistema. 
 Hi ha eines que ajuden a transferir la informació al nou sistema, s’anomenen: 
Enterprise Aplication Integration (EAI). Hi ha diferents eines al mercat, i s’haurà de 
triar la que més s’ajusti a les característiques del negoci. Els comercials de l’EAI solen 
dividir-se en dos equips, el primer s’encarrega de la transferència de dades, i el segon té 
l’objectiu de donar a conèixer els nous procediments amb la base de dades compartida. 
 4.3.6. Riscos. 
 Probablement el que s’ha de definir, és determinar que es considerarà un èxit o 
un fracàs. Cal estudiar els processos d’implementació que no han acabat amb èxit, per 
trobar els motius; pot ser que l’organització no va preveure tots els factors crítics o 
encara pitjor, que la companyia no estava preparada per aquest procés. Algunes raons 
són:    
• La falta d’implicació d'alguna de les parts de l’empresa, desde els 
treballadors fins a la cúpula directiva. 
• La falta de disciplina i constància en el procés. 
• El poc coneixement dels principis bàsics del projecte. 
• La dificultat per formar als futurs usuaris en el nou entorn. 
• Que el sistema no sigui el més adient a la nostra empresa. 
• El desconeixement per part dels usuaris finals que pot provocar que es 
rebutgi el nou sistema. 
 
Segons [Holand i Davis 1998], la base per a una implementació amb èxit és el 
resultat de la gestió dels riscos englobats en tres tipus: riscos tècnics, del negoci i 
d’organització.  
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Els riscos tècnics estan relacionats amb el funcionament del sistema, si estarà 
disponible quan està programat i si el projecte s’ajustarà al pressupost. El risc 
d’organització és el que engloba l’adaptació al nou sistema ERP i si cobrirà les 
expectatives o quedaran processos sense automatitzar. I el risc de negoci tracta de la 
part econòmica, si es recuperarà la inversió i també el factor humà: com es reaccionarà 
davant del canvi. 
A part dels canvis en l’organització, canvi de model de gestió, conversió de 
dades i la formació, hi ha un altre risc que trobem quan ja està tot implementat: que el 
sistema no satisfaci les expectatives de gestió.  
Una vegada s’ha finalitzat la instal·lació, el procés de validació és molt 
important per minimitzar riscos en el cicle de vida de l’ERP i determinar si realment el 
sistema s’ajusta a les necessitats de l’empresa, o no.  
Hi ha dues maneres de fer aquest procés de validació: manual o automàticament. 
El procés de validació manual consisteix en deixar un cert temps als usuaris una 
determinada llibertat per familiaritzar-se amb el nou sistema i veure si compleixen totes 
les expectatives, finalment a través d’una enquesta podrem saber el grau de satisfacció 
dels usuaris amb el nou sistema.  
Segons [Thornburg 1998], el procés de validació automàtica té dues variants: 
- Regresion testing: es tracta de comparar quins són els passos a fer pel mateix 
procés, amb el nou sistema i el vell, així amb la totalitat dels processos del 
negoci. 
- Performance testing: la segona variant, tracta de simular una càrrega màxima 
tant d’usuaris com de transaccions. 
Per ajudar en el procés de gestió del risc hi ha un consorci europeu que ha creat a 
partir d’una iniciativa, el Riskdriver (www.riskdriver.com) que té com a objectiu 
facilitar informació, donar consells i recursos per gestionar i minimitzar el risc. 
 4.4. Funcionalitat i manteniment. 
 Una vegada ja s’ha finalitzat tot el projecte d’implementació, toca enfrontar-se al 
dia a dia amb el nou sistema, i es començaran a veure els primers resultats del canvi. 
Una vegada passats els primers dies d’adaptació, es començarà a veure noves utilitats i 
modificacions que permetran integrar completament el programa i enriquiran el 
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producte. En aquest capítol tractaré desde els primers dies fins al manteniment a llarg 
termini. 
 4.4.1. Primers dies. 
 Una vegada han passat els primers dies d’adaptació desde la posada en marxa 
del nou sistema, s’aprofiten les noves funcionalitats i es veuen possibles modificacions 
que es poden fer per extreure’n el màxim rendiment. D’aquest fenomen, [Deloitte 
Consulting 1998] el descriu com second wave effect (efecte ‘segona onada’) i el 
divideix en tres etapes: 
• Primera etapa: Estabilització. Consolidació del canvi. 
En aquesta primera etapa, just desprès de posar en marxa tot el sistema, es 
tracta de què tots els usuaris i responsables s’adaptin i coneguin les 
possibilitats que ofereix el nou software. L’objectiu és ajustar els nous 
processos i aprofitar, per part de l’organització les noves possibilitats en la 
gestió global, abans de pensar en canvis futurs. El que s’aconsegueix amb tot 
això és una reducció del temps dels processos interns i de les transaccions 
diàries en la gestió. La durada pot ser de tres a nou mesos. 
• Segona etapa: Sintetització. Construir pel futur. 
Passada la primera etapa d’estabilització, es comencen a afegir altres 
funcionalitats; establir les bases per afegir altres aplicacions, normalment 
complementàries al sistema ERP ja implementat, conjuntament amb l’esforç 
per millorar el procés i el treball de la plantilla. La finalitat és assolir els 
objectius preestablerts alhora d’apostar pel nou sistema i extreure’n el 
màxim rendiment quan s’han de prendre decisions. Per exemple, mentre a la 
primera etapa es tracta de fer un treball a nivell intern: inventari de dades, 
aprenentatge dels usuaris. A la segona etapa, s’assolirà un funcionament 
òptim del sistema i farà que aquesta millora en la gestió es faci extensible als 
proveïdors (optimització de les comandes) i als clients (reducció del temps 
de cicle del procés). La duració d’aquesta etapa és entre sis i divuit mesos. 
• Tercera etapa: Sinèrgia. Assolir el valor en us. 
En aquesta etapa el canvi es dóna a un altre nivell, degut a l’alt grau 
d’automatització dels processos i la millora en les eines de gestió. L’empresa 
té noves expectatives, processos de negoci òptims i una flexibilitat que 
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permet adaptar-se al mercat i els seus canvis. Tot això provoca que la 
companyia pugui adoptar noves estratègies de negoci, o associar-se amb 
altres empreses per aconseguir nous reptes.  
  
 Aquesta divisió del període de post-implementació en etapes marca les pautes en 
el procés de canvi, ajuda a enfortir l’estructura de la companyia i assimilar els canvis 
que es van produint. No vol dir que s’hagi de passar per totes, sinó que cada empresa 
decideix fins a on vol arribar. Els beneficis que comporta al negoci la implementació 
d’un sistema ERP a llarg termini no només es limita a aspectes relacionats amb la 
producció i la millora en la gestió: 
- Millora i facilita l’anàlisi de l’estat de l’empresa. 
- Revalora l’empresa degut a les seves funcionalitats. 
- Noves aplicacions i funcionalitat. 
- Millora el flux d’informació a tota l’empresa degut a la base de dades i el 
sistema d’usuaris. 
 4.4.1. Funcionalitat. 
 Els aspectes més importants relacionats amb la funcionalitat del nou sistema són  
la precisió amb que s’adapta al procés de negoci i el funcionament global de l’ERP.  Hi 
ha diferents tècniques per mesurar la funcionalitat del sistema, aquestes es basen en 
valorar diferents dades per mesurar-ho: 
1. Configuració de la totalitat del sistema per ajustar-lo al procés de negoci 
de  l’empresa. 
2. Fer tests a cada mòdul per assegurar que totes les aplicacions necessàries, 
funcionen. 
3. Fer test de la totalitat del sistema per comprovar la capacitat i la 
conectivitat entre tots els components. 
4. Comprovar quin és el temps de resposta per a les tasques essencials del 
sistema, variant les condicions de càrrega de treball:  quan hi ha a poca 
activitat, amb les condicions de càrrega canviants o quan es troba sotmès 
a una gran estrès. 
5.  Si els resultats no són satisfactoris, llavors s’hauran de fer canvis 
estructurals o de configuració i repetir el test. 
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Hi ha vegades que l’èxit del sistema es basa en la percepció que tenen els usuaris 
finals. Per molts canvis i millores que s’introdueixin, l’objectiu és que el software 
ofereixi solucions senzilles per a les tasques diàries i que l’usuari tingui un entorn 
personalitzat de treball.   
 4.4.2. Manteniment. 
 El manteniment de l’ERP i la xarxa informàtica, són sovint els grans oblidats de 
l’etapa d’implementació. Cal definir i planificar tot el que s’ha de fer i com s’ha de fer 
per millorar el sistema i mantenir-lo actualitzat. Hi ha tres aspectes que sobre el 
manteniment que cal distingir: 
 
• Manteniment de la infraestructura:  
Per mantenir el sistema en bon estat, són condicions imprescindibles que tant 
l’aplicació com la infraestructura tecnològica ho estiguin. Per això es crea un 
conjunt d’estàndards de funcionament documentats de l’aplicació, que donen 
les pautes per a la política d’empresa, procediments de treball, nivells 
mínims acceptables de treball, habilitats per a cada lloc de treball i 
recomanacions per la formació. 
La infraestructura tecnològica és la definició de l’arquitectura que mantindrà 
un entorn organitzat: la configuració de la xarxa informàtica, l’estructura de 
la base de dades,  el manteniment dels sistemes de connexió a la xarxa. Per a 
garantir el funcionament i  la capacitat del sistema. 
• Gestió de les actualitzacions:  
Mantenir el sistema actualitzat, significa tenir control de la versió del sistema 
implementat i gestionar les actualitzacions, per triar les que més profit se’n 
puguin treure. 
• Gestió de la xarxa informàtica: 
Un factor que incideix en el bon funcionament del sistema ERP és la xarxa 
informàtica, que s’encarrega de mantenir la comunicació entre els diferents 
usuaris i la base de dades. Hi ha diferents aplicacions que mesuren dades 
sobre la xarxa i ofereixen informació sobre el tràfic, pics d’usuaris o 
peticions a la BD. 
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Hi ha diferents mètodes que serveixen per determinar el volum màxim de 
càrrega de la xarxa, especialment útils quan es fa una actualització, que 
determinen si la xarxa està a punt o suggereixen els canvis pes suportar un 
nou volum de càrrega. 
 4.4.3. Manteniment extern.  
 L’altra opció a l’hora de fer el manteniment, és contractar a una altra empresa 
especialitzada que se n’encarregui. El cost que implica i l’experiència en aquesta tasca 
son les principals raons que porten a una companyia a exterioritzar aquest servei. Això 
evita llargs períodes d’implementació, el seu cost i el personal que dedica l’empresa a 
aquesta tasca. Un altre factor important és que l’empresa també s’encarregarà de la 
gestió i costos de les llicències. 
 Segons [Goetsch i Hoag 1999], “aquestes organitzacions troben molt més efectiu 
deixar en mans de professional la implementació, suport, revisions, actualitzacions i 
assistència per un funcionament més eficaç de l’aplicació ERP” 
 Els serveis bàsics que ha d’oferir un proveïdor de serveis d’ERP, ha d’incloure 
els següents elements: 
• Configuració del sistema i ajust del software a les necessitats de l’empresa. 
• Administració d’usuaris i gestió de les autoritzacions per accedir a la base de 
dades. 
• Gestió i personalització del sistema per a cada un dels llocs de treball. 
• Funcionament i monitorització dels errors. 
• Ajustaments de l’organització o les taules de la base de dades. 
• Implementar la correcció dels errors detectats.  
• Gestió d’actualitzacions. 
• Còpies de seguretat de les dades. 
• Tests per comprovar el bon funcionament de la xarxa. 
 
Cada consultora ofereix un model diferent de gestió externa, amb diferents eines 
que ajuden a decidir quins són els aspectes a millorar o les tasques de manteniment que 
toca fer. També ofereixen, tant fabricants com consultores, un servei de suport via 
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telefònica o via internet. Això fa sentir a les empreses més recolzades en els períodes 
d’adaptació i ressol dubtes sobre funcionament i els possibles errors que poden donar. 
4.5. Evolució. 
 A part de Costumer Relationship Management, Supply Chain Management i  
Advanced Planning and Schedulling descrits a l’apartat 1.1.5., hi ha més aplicacions 
que complementen l’ERP per fer d’aquest, un sistema realment competitiu.  
 En general, aquest tipus d’aplicacions abarquen les parts del negoci que l’ERP 
no cobreix. Aquests complements enriqueixen i fan més forta l’estructura de 
l’organització, ja que aconsegueixen una col·laboració molt d’estreta entre l’empresa i 
els clients, proveïdors i fins i tot els propis usuaris. 
L’objectiu principal de les companyies quan implementen un sistema ERP, és la 
millora de la seva organització interna. A mesura que es va portant a terme aquest 
procés, els objectius van canviant, ja que es comencen a veure les capacitats del nou 
sistema que permeten, a part de millorar l’organització, compartir dades amb els 
proveïdors i clients que fan disminuir sensiblement el temps de cicle del procés. 
També permeten integrar-se amb altres empreses a certs nivells, compartint 
dades de les transaccions i les previsions entre elles. D’alguna manera, es crea una 
empresa virtual que engloba part dels processos de les empreses implicades. 
Com ja s’ha esmentat abans, totes aquestes aplicacions complementaries tenen 
uns avantatges i milloren la competitivitat: reducció del temps de cicle del procés, poder 
subministrar el mercat més ràpidament, augment en la fidelització dels clients o 
l’adopció de noves estratègies de negoci. 
Segons [Esteves i Pastor 1999], els sistemes ERP més tradicionals són 
inadequats amb el nou model de fer negoci, ja que centren tot el seu esforç en 
automatitzar i millorar els processos interns i coordinar les transaccions entre 
departaments de la mateixa empresa. I no habiliten la col·laboració externa de totes les 
parts que fan possible el negoci. Hi ha tot un seguit d’aplicacions que poc a poc han 
anat incorporant els fabricants, que complementen els sistemes ERP, com:  Time & 
attendance, electronic catalogue and e-commerce, contracts & pricing, laboratory 
information management systems, document management, forms, purchasing, employee 
self service, data collection, call management, customer support, product configutation, 
process planner. 
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 4.6. Rebuig. 
 Avui en dia hi ha companyies que estan en fase d’implementació, o en la d’ús o 
manteniment i ja fa anys que treballen amb el nou sistema. Igualment també trobem 
casos d’empreses que per diferents raons han decidit d’abandonar els seus projectes 
d’implementació del nou  sistema ERP. 
 Algunes empreses per diferents motius com el cost, el temps  o el rebuig dels 
usuaris, han preferit tornar al sistema existent abans de la implantació de l’ERP. Un 
altre cas pel qual s’abandona un sistema ERP sòl ser, perquè s’ha trobat un altre 
fabricant que s’adequa millor al nostre sector de negoci. 
 En el moment que hi ha més risc d’entrar en aquesta fase, és quan es comencen a 
veure les dimensions del canvi i a palpar els canvis més significatius en el lloc de treball 
i com a recurs, es comença a recordar els aspectes positius de l’antic sistema.  
 Abans de fer el pas, s’hauran de tenir en compte diferents aspectes associats amb 
la retirada del nou sistema.  
Primer s’haurà de tenir clar quin és el model de sistema que es vol per a 
l’empresa. Hi ha diferents opcions, les més comuns són la tornada al sistema anterior i 
la implementació d’un sistema ERP d’un altre fabricant més especialitzat en el sector de 
l’empresa. 
Desprès, caldrà identificar els costos associats a la retirada del sistema ERP, dels 
quals hi haurà que seran directes (relacionats amb el procés per tornar a desfer tots els 
canvis que s’havien introduït), altres seran costos indirectes que vindran associats amb 
la tornada a l’anterior sistema i d’altres seran costos intangibles relacionats amb el canvi 
de negoci i de l’organització empresarial. 
També s’hauran de definir els motius que han contribuït a provocar aquesta 
retirada, i determinar quin és el millor moment per fer el canvi, per causar el mínim 
impacte possible en l’empresa. Que finalment seran dades a tenir en compte per a 
futures actualitzacions de software. 
 4.7. Canvi de visió del negoci. 
 Aquesta última part, que no s’ha inclòs en el cicle de vida d’un sistema ERP, 
tracta dels aspectes relacionats amb el sistema i el canvi que aquest provoca en la gestió 
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de la companyia. S’intentarà analitzar el sistema ERP desde el punt de vista del canvi 
que provoca el nou model de gestió que implica. 
 L’èxit del sistema ERP es basa en les tecnologies de la informació, gràcies a les 
quals s’intenta unir els processos, l’estructura del negoci i l’estratègia de l’organització, 
perquè els objectius siguin comuns per a tota l’empresa i s’aconsegueixi implicar a tots 
els treballadors per aconseguir-los. Els majors riscos es troben a l’hora d’ajustar 
l’aplicació al procés i en assimilar els canvis que implica en la gestió. 
 [Davenport 1998] parla de les diferents implicacions que té el sistema per a la 
companyia: 
• Estructura de l’organització. 
• Rols i habilitats. 
• Gestió de la informació. 
• Gestió de l’aplicació. 
• Aspectes referents a la cultura empresarial. 
 
Aquesta última implicació és afegida per [Esteves i Pator 1999]. En els pròxims 
punts es descriuran amb detall aquests aspectes. 
4.7.1. Aspectes referents a la cultura empresarial. 
 Desde el punt de vista organitzatiu, el sistema ERP suposa la centralització de la 
informació i que estigui a l’abast de qualsevol usuari, que de manera jerarquitzada 
tindrà accés fins on estigui permès, segons la seva funció en la companyia. Aquesta idea 
és oposada a la que moltes organitzacions havien adoptat en els anys setanta, vuitanta i 
principis dels noranta, en què el software estava orientat a la funcionalitat i amb un flux 
d’informació interdepartamental baix o inexistent. 
 El canvi en la mentalitat del sistema fa que les dades no siguin exclusives de cap 
departament, sinó que són compartides amb la resta dels usuaris, sempre que tinguin 
autoritzats per accedir-hi. L’adopció d’un ERP pot obrir un ventall de possibilitats i 
nous objectius que d’altra manera hagués costat molt o fins i tot ni s’haurien plantejat. 
 [Schneider 1999] dona una sèrie de consells per gestionar el canvi en els 
aspectes culturals de l’empresa: 
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• Veure la implementació del nou sistema ERP com una nova iniciativa de 
negoci, no com una inversió en sistemes d’informació i equipament 
informàtic. Educar i comprometre a l’equip directiu amb el nou sistema, tan 
aviat com sigui possible. 
•  Conèixer les expectatives sobre el nou sistema abans de la implementació. 
Quins són els períodes de transició? Quins conflictes entre opinions hi ha? 
• Evitar els enfrontaments entre les polítiques dels centres de producció, abans 
aïllats entre si. Els responsables de cada unitat ha d'entendre i fer entendre al 
seu entorn, quines són les raons que han motivat aquest canvi i també el nou 
escenari per a l’empresa. S’ha de deixar constància mitjançant un document 
que inclogui quina serà l’estratègia de comunicacions entre centres de treball 
i quins seran els principals objectius comercials per al conjunt que formen. 
• Motivar als usuaris a canviar el seus rols de treball, eliminar qualsevol tasca 
que no sigui essencial, desenvolupar programes per incentivar el canvi de 
mentalitat i incorporar l’opinió dels usuaris per a futures modificacions de 
l’aplicació. 
• No fer grans canvis de cop, ja que requereixen més temps d’adaptació. 
Tampoc saturar als usuaris finals amb aplicacions que tenen moltes més 
funcionalitats de les que realment són necessàries. S’ha de dividir el temps 
total d’implementació en fases, amb objectius assequibles i a curt termini per 
generar un sentiment de progrés pas a pas. 
A vegades el model d’empresa que el sistema ERP proposa, no s’adapta al 
model que l’empresa té o espera tenir. També sol posar de manifest les diferents rutines 
de treball de cada departament dintre de l’organització. Degut a la quantitat 
d’informació que es pot acumular, manipular, distribuir i guardar amb un sistema ERP, 
cal una preparació dels usuaris per aprendre a treballar o modificar el nou volum 
d’informació que tenen a l’abast. 
4.7.2. Estructura de l’organització. 
 Tal com diu [Davenport 1998], moltes organitzacions han creat oficines 
d’implementació del projecte i la figura de cap de projecte pensant que hi ha un cicle, 
que s’acaba quan finalitza tota la instal·lació. Però aquesta concepció és errònia perquè 
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el que es recomana fer és una nova estructura organitzativa que reflecteixi les noves 
necessitats amb un departament de suport al sistema informàtic. 
És necessari formar treballadors amb coneixements bàsics del sistema ERP, 
perquè coneguin l’estructura i puguin fer tenir noves responsabilitats i funcions dins de 
la nova estructura. Tot això per tal d’evitar l’excessiva dependència dels consultors. Els 
problemes associats amb aquest tipus de treballadors, no sol ser tècnic, sinó que 
normalment venen donats pels seus beneficis i la seva nova posició en l’organització. 
Les organitzacions generalment adquireixen el nou sistema ERP per aconseguir 
millores substancials en el nivell dels serveis, inventari de l’empresa, utilització dels 
fons econòmics... També s’espera que es facin grans canvis en el procés de producció  i 
a nivell d’organització. Per acomplir aquests objectius s’ha de fer un gran esforç per 
part dels treballadors i també per part de la direcció de la companyia que ha 
d’involucrar-se al màxim amb aquest projecte per garantir el seu èxit. 
4.7.3. Rols i habilitats. 
 Quan hi ha una nova implementació d’un sistema ERP, les tasques i rutines de 
l’empresa canvien, i sorgeix un nou conjunt de rols i habilitats necessàries per a 
l’empresa per part dels treballadors.  
 Un dels reptes que s’han d’aconseguir, és trobar personal qualificat, i que 
estiguin el temps suficient per a ajudar a completar el canvi. Les habilitats que 
possiblement siguin les més importants de cara al procés que la companyia havia 
d’afrontar, són l’habilitat per a comunicar i líders per al treball en equip. 
 Degut a la integració de tots els departaments, a part de tots els beneficis que 
comporta, també pot provocar una sèrie de problemes. Fins a la instal·lació cada 
departament funcionava amb les seves pròpies normes, a partir d’ara s’hauran de 
consensuar unes normes i protocols d’actuació per unificar criteris i així, facilitar la 
mobilitat de treballadors entre departaments i optimitzar totes les accions. 
 Segons [Goetsch i Hoag 1999], els encarregats ideals per implementar un 
sistema ERP, necessitarien tenir coneixements en economia, producció, recursos 
humans i vendes, a part d’interès i estar familiaritzat amb els sistemes d’informació, per 
treballar. Un perfil no gaire fàcil de trobar en el mercat. L’ajuda dels consultors pot 
facilitar la tasca per trobar els treballadors més aptes i la de compartir els coneixements 
per a la seva nova tasca dins de l’empresa. 
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 Un altre tema és que el sistema ERP a vegades no substitueix al 100% l’antic 
sistema i s’opta per conservar aquesta part i adaptar-la aquesta a la nova estructura. El 
risc que això comporta, és quan hi ha moltes aplicacions heretades de l’antic sistema fan 
que hi hagi diferents entorns de treball que poden portar a errors o desconeixement per 
part del conjunt de treballadors. 
 A l’etapa de funcionalitat i manteniment, quan realment es fa el rodatge del 
sistema, amb la col·laboració de totes les parts, sorgeixen noves maneres de treballar i 
nous procediments que substitueixen als antics. L’organització necessita treballadors 
que coneguin amb detall el sistema i els processos tant de treball com de negoci. 
Aquests treballadors en un futur, podran compartir coneixements i formar a la resta de 
treballadors. 
4.7.4. Gestió de la informació. 
 Desde el punt de vista de la informació, una empresa és un sistema complex 
adaptat per al processament d’informació, amb l’objectiu d’ajudar a optimitzar els 
processos de treball i millorar l’adaptació del sistema a l’entorn. El processament 
d’informació o computació són tots aquells processos als que sotmetem la informació 
dins de l’empresa, desde que s’entren les dades fins quan s’emmagatzemen en les 
memòries anuals, aquests poden ser: rebre, emmagatzemar, modificar o transmetre 
informació. 
 La gestió de la informació i el coneixement en una empresa durant la 
implantació, té dos estats principals: 
- En un principi es busca com fer reflectir l’experiència acumulada durant els 
anys per l’empresa. En aquesta part, el nou sistema ERP haurà de rebre la 
informació del sistema existent i adaptar-se al procés de negoci de l'empresa. 
Hi ha un traspàs d’informació de l’empresa al nou sistema. 
- Una vegada s’ha recopilat la informació, el sistema ERP ajuda en la seva 
gestió i també ajuda a optimitzar el procés, eliminant processos repetitius o 
duplicats... En aquest cas és el sistema que gestiona la informació i ajuda a 
perfeccionar el cicle de treball. 
 Aquest control de la informació ha de ser present en totes les fases del cicle de 
vida del ERP. En les primeres fases, són els consultors encarregats de recopilar-la. Més 
tard són les mateixes empreses que volen deixar de dependre dels consultors, i seran els 
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mateixos usuaris que compartint la pròpia experiència, introduiran els canvis i 
actualitzacions al sistema per mantenir-lo adaptat al procés. 
Mantenir una base de dades que emmagatzemi les dades de l’empresa, pot ajudar 
a prendre decisions en àrees com: l’anàlisi de mercat, millor coneixement de cada 
treballador i les seves aptituds, selecció de proveïdors, assegurar la qualitat del producte 
i l’eficiència en el treball, entre d’altres.  
El problema que generalment es troba, és que usuaris deixen l’empresa ja sigui 
per anar a una altra o per jubilació. En aquests casos hi ha d’haver un programa o 
protocol per extreure, i transmetre informació als nous usuaris i un registre on hi hagi 
totes tasques de cada lloc de treball.  
4.7.5. Gestió de l’aplicació. 
 La gestió de l’empresa, es veurà afectada pels canvis que introdueix el nou 
sistema ERP. Aquests dos aspectes on poden tenir més incidència són: provocar un 
canvi de l’estructura del negoci i un redisseny del procés del negoci.  
4.7.5.1. Canvi d’estructura. 
 Aquest canvi d’estructura d’un negoci, involucra al sistema ERP desde dos punts 
de vista: 
- Com el sistema ERP ajuda a aconseguir els objectius que l’empresa es 
marca. 
- Com el sistema ERP afecta a l’estratègia de l’organització, i quins canvis hi 
provoca. 
 
Sovint el sistema ERP ajuda a vertebrar l’empresa per tal d’aconseguir una 
solida base per assolir els objectius. A partir d’aquesta solidesa empresarial, també es  
fixaran els objectius que cada vegada podran ser més ambiciosos. 
Per altra banda amb l’adopció del sistema ERP, algunes àrees de l’empresa 
milloren l’eficiència del seu treball gràcies a la simplificació de processos i tasques. 
Millores com l’eficiència en la gestió econòmica, estandardització de l’entrada de 
dades,  centralització de les tasques administratives (gestió de dades, recursos humans, 
compres...); ajuden a l’empresa a optimitzar el procés de negoci i donar una imatge de 
coordinació i d’unitat de cara al client. 
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La finalitat d’aquestes millores en l’organització interna, és aplicar una 
metodologia de les existents, per ajustar-se a un model de gestió, procediments i 
funcionament. 
Segons [Kaplan i Norton 1996], una de les metodologies més esteses s’anomena: 
balanced scorecard. L’objectiu que es busca és crear unes bases estandarditzades per 
canalitzar totes les iniciatives que sorgeixin dins d’un o diferents departaments de 
l’empresa. També permet mesurar el funcionament de: l’estat financer, el coneixement 
del client, el procés intern de negoci... per extreure’n conclusions i anar millorant la 
seva actuació. 
Amb l’ajuda del sistema ERP podrem mesurar els diferents indicadors clau per a 
l’empresa per veure quina és la dinàmica de l’empresa, i les emmagatzema en un 
registre per fer estadístiques o futures consultes.  
La conclusió que n’extraiem de com afecta a l’estructura ela implantació del nou 
sistema, és que si optimitzem el negoci i aconseguim que tots els treballadors es 
concentrin en aconseguir els objectius fixats, podrem canviar la filosofia de la 
companyia que passarà de ser dirigida financerament a estar dirigida, segons els 
objectius establerts. 
 4.7.5.2. Redisseny del procés de negoci. 
El Redisseny del procés de negoci (RPN) està associat intrínsecament als 
sistemes ERP. Una explicació d’aquest fenomen és l’adaptació que ha de fer tant el 
sistema ERP com el procés de negoci per adaptar-se mútuament per aconseguir el 
procés òptim que permeti desenvolupar el treball de la millor manera. Si hi ha algun 
aspecte en què el sistema ERP té preferència, aquest és la part administrativa que està 
dissenyada per treballar amb eficiència. 
La implementació d’un sistema ERP, sempre provoca haver d’abandonar la 
manera en què es dirigia l’empresa o com a mínim variar algunes rutines, per millorar 
en la gestió. Les organitzacions poden triar quan volen fer el RPN, si abans de la 
implementació, mentre s’està duent a terme o una vegada ja s’ha implementat. A 
continuació veurem què hem de saber abans de triar quan fer aquest RPN. 
• RPN abans de la implementació: Fer el redisseny abans pot ajudar a 
l’empresa significativament, però hi ha el risc d’augmentar sensiblement el 
temps d’implementació. Hi ha també un altre risc més greu, que el software 
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que hem seleccionat després de dissenyar els canvis, no sigui capaç 
d’implementar el nou procés. 
• RPN simultàniament amb la implementació: Aquesta opció comporta un 
estalvi de temps i minimitza el risc de triar el sistema ERP adequat a la 
nostra empresa 
• RPN desprès de la implementació: El redisseny del procés té poc sentit fer-lo 
una vegada ha acabat el període d’implementació, ja que qualsevol canvi 
significarà una tornada a la fase d’implementació. El que en tot cas es pot fer 
són modificacions o petits ajustaments, però no deixar tot el treball 
d’adaptació pel final. 
 
Cada organització té unes característiques, necessitats i objectius diferents que 
fan que una implementació, una actualització o una modificació, nomes tingui sentit en 
un escenari en concret, per a cada empresa. 
A part del RPN hi ha un mètode que ajuda també a simplificar el procés de 
negoci d’una empresa. Aquest, s’anomena U.S.A. (Understand, Simplify, Automate o 
Entendre, Simplificar, Automatitzar). Segons [Kapp 1997] aquest procés se centra en els 
treballadors, que cal motivar-los per millorar el procés en el qual es troben cada dia. Els 
treballadors han de ser encoratjats per entendre i simplificar una part del conjunt de 
procés. La manera en què s’ha de dur a terme és: 
 
 
1. UNDERSTAND. Entendre el procés actual. Mitjançant diferents 
tècniques  com: fer diagrames de treball, anotar totes les dades del treball 
per fer estadístiques o una pluja d’idees entre treballadors de la mateixa 
àrea. Es pot tenir una idea molt aproximada del treball que es 
desenvolupa i a partir d’aquí es pot passar a la següent fase. 
2. SIMPLIFY. Simplificar el procés eliminant-ne tots els elements 
redundants o innecessaris. En aquesta fase cal eliminar tot el que no sigui 
útil pel procés, combinar tasques per optimitzar-lo i reprogramar la 
manera en què el treballador ha de desenvolupar la seva feina dins del 
lloc de treball. 
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3. AUTOMATE. Automatitzar totes les millores que hem realitzat en la 
fase anterior al procés de la companyia. La tasca d’automatitzar 
consisteix en implementar les millores proposades en les fases anteriors 
amb l’ajuda dels sistemes informàtics de l’empresa. 
 
Finament, per molta planificació que fem de les tasques que calen per una 
bona adaptació entre el sistema ERP i el procés de l’empresa, segons [Merrill 1998] hi 
ha tres aspectes que fan que el cost sigui indeterminable: 
 
• El cost del redisseny del procés de negoci de l’empresa per adaptar-lo al 
sistema ERP, ja que el temps de treball dels consultors encarregats és 
aproximat. 
• El cost de les modificacions i el treball de manteniment que s’ha tant del 
programa com de la infraestructura tecnològica que fa possible el seu 
funcionament. 
• L’emmagatzemament de les dades de l’empresa, ja que a part de les dades 
que es van acumulant pel funcionament bàsic de l’empresa, també hi haurà 
noves dades que ens ofereix el sistema que abans no era possible mesurar-
les. 
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 5. Integrar de SCM a l’ERP. 
 
 
 “Only through a tight integration –from the costumer’costumer to the supplier’s 
supplier- can a company hope to successfully complete” 
 
[Ptak 2000]   
  
La competitivitat de les empreses, avui en dia està fent que les empreses hagin 
de mantenir una relació més estreta entre els seus proveïdors i clients per tal de reduir el 
temps que del cicle en l’empresa i flexibilitzar la producció. 
A partir d’una bona estructura interna, podem planificar i integrar els proveïdors 
mitjançant SCM. Un sistema ERP ens proporciona aquest grau de control i coneixement 
de l’empresa, que ens servirà de base per poder aconseguir una màxima col·laboració 
entre l’empresa i els proveïdors o clients.    
En aquest capítol, s’intentarà donar una idea de gestió per aconseguir l’èxit en la 
gestió de l’empresa amb el suport del sistema ERP amb SCM. 
 5.1. Introducció. 
 L’objectiu bàsic d’una empresa és el de mantenir-se en el negoci proporcionant 
un producte o servei, de qualitat aconseguint un benefici. Per aconseguir-ho, cada 
vegada és més important tenir un bon coneixement del cicle dels materials que 
s’utilitzen. El cost del material és moltes vegades, major que el cost de la mà d’obra 
utilitzada. 
 La idea és que el resultat de cada procés ha de cobrir les necessitats del client 
amb la finalitat de reduir el temps de cicle. Aquest client tant pot ser la següent àrea de 
treball de la fabrica, el següent procés en la indústria de serveis o el client final que paga 
pel producte.  
Un mètode per complir amb els clients és acumulant grans quantitats de material 
en estoc en cada part del procés per poder adaptar-se als canvis en la demanda i 
assegurar la viabilitat de tot el procés. Els inconvenients que té aquest mètode són què 
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no es pot donar una resposta àgil a la creixent demanda de més varietat i temps de servei 
més ajustats per part dels clients. 
Segons [Ptak 2000], un millor mètode és controlar el procés d’entrega de 
material i minimitzar la variabilitat a través de la cadena de subministrament, 
compartint la informació referent a les necessitats de tant els clients com els proveïdors 
de la companyia.  
L’associació amb els proveïdors ha demostrat que es pot reduir el cost final per 
al client. Tenint en compte que el cost del material equival a més de la meitat del preu 
del producte final, una reducció pot tenir un gran impacte en el balanç final de benefici 
de la companyia. Una cadena de subministrament àgil i capaç d’adaptar-se als 
requeriments del mercat és bàsica per garantir la competitivitat de l’empresa. 
 Els responsables de la gestió dels recursos interns de l’empresa, dels proveïdors 
externs i dels clients, han de conèixer l’estratègia global de l’empresa i el cicle del 
material, per tenir una transmissió d’informació fluida entre membres de l’equip de 
treball i els usuaris finals. En aquesta transmissió d’informació ha de ser amb uns 
termes comuns entre les parts implicades i amb coneixement dels objectius a assolir. La 
compra d’una aplicació informàtica no ressol el problema, és necessari una reeducació 
de totes les parts implicades en el procés. 
La idea principal de la SCM es basa en el mateix model que es va introduir en 
els primers sistemes MRP: “ Que necessito, que tinc, que haig d’aconseguir i quan”. La 
resposta a les necessitats es provenen del client o de previsions desenvolupades 
internament per l’empresa, que es comparen amb el material que realment es disposa i 
finalment completarem el càlcul del que és necessari afegint una compensació pel temps 
que passarà fins que arribi el material, tot això determina quan s’ha de fer la comanda. 
Si totes les empreses implicades en el procés de fabricació d’un producte disposen dels 
sistemes adients, farà que els càlculs siguin completats ràpidament i comunicats a la 
resta d’empreses implicades electrònicament. En el gràfic 5.1 es pot veure la idea de 
col·laboració entre els proveïdors, la pròpia empresa i els clients: 
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Gràfic 5.1: Font: www.navactiva.com 
Sense un control intel·ligent de la demanda i confiança en el càlcul de 
requeriments, hi ha risc d’acumular estocs excessius i fa disminuir la precisió de la 
previsió. Llavors, el grau de precisió depèn de la qualitat de les dades entrades al 
sistema. 
 5.2. Vendes i planificació d’operacions. 
 La planificació del procés en una empresa, hauria d’assegurar el màxim nivell de 
benefici, per aconseguir-ho totes les àrees de l’empresa haurien de treballar 
conjuntament compartint objectius.  
L’àrea de màrqueting i vendes fa el seu anàlisi de les necessitats de mercat i la 
previsió de la demanda dels clients. L’àrea de producció ha de fer una planificació del 
que cal fabricar per optimitzar els seus recursos, i també calcular el temps i el material 
necessari. L’àrea de distribució ha de preparar l’espai per emmagatzemar la comanda i 
seguir proporcionant accés als productes amb major demanda. Mentre, el departament 
financer intenta determinar les fonts i l’ús dels recursos econòmics per saber si disposa 
de suficients fons per aconseguir l’objectiu. 
Per altra part l’àrea d’innovació treballa en la següent generació de productes 
que trauran al mercat. Aquest departament és important per dissenyar nous productes 
que assegurin que en el futur un èxit financer global de l’empresa. 
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Com es pot veure, cada àrea funcional de l’empresa té els seus propis objectius, 
el que s’intentarà a traves de la planificació d’operacions és alinear totes les àrees de 
l’empresa perquè comparteixin objectius i estratègies per aconseguir l’objectiu global.  
El treball conjunt de totes les àrees de l’empresa té una sèrie d’avantatges i 
d’inconvenients.  
A favor d’aquesta integració tenim la possibilitat de prendre decisions basades 
en fets o dades fiables, també ens permetrà mesurar i fer una anàlisi des del punt de 
vista de cada departament, del resultat obtinguts. El fet de treballar amb una base de 
dades, conjunta fa que es vagi perfeccionant el procés d’entrada de dades ja que serà 
més fàcil detectar errors i fer la seva correcció. 
 En contra, tenim que les àrees deixen de treballar com a unitats independents 
sense tenir en compte les altres àrees. Això pot comportar un canvi en les rutines de 
reina que es tenien abans; pot provocar que alguns departaments tinguin més feina en 
benefici de l’empresa o també haver de canviar el procés per tal al què la informació 
que generen sigui útil a les altres àrees de l’empresa.  
En el gràfic 5.2. podem veure els canvis que provoca la planificació del procés 
es veuen si comparem l’atenció que requereix cada una de les quatre àrees principals de 
l’empresa (nous productes, demanda, aprovisionament i finances) abans i desprès de fer 
la planificació. Tradicionalment les àrees més importants de l’empresa eren: 
aprovisionament, perquè assegura que el procés es mantingui en funcionament i 
finances perquè s’utilitzen gran part dels fons de l’empresa per comprar les matèries 
primes. En canvi amb la gestió de la cadena de subministrament, ens permetrà centrar 
l’atenció en altres àrees per donar una resposta ràpida i eficient als canvis que es poden 
produir en la demanda o la demanda de nous productes.  
Gràfic 5.2. Elaboració pròpia a partir de Ptak 2000. 
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En general, els canvis en la demanda i nous productes estan provocats per una 
sèrie d’events individuals generats tant desde dins de la pròpia empresa com desde fora 
d’aquesta: 
Events interns: 
- Introducció de nous productes. 
- Guanyar o perdre un client. 
- Canvi de preus per incentivar la compra de més producte. 
- Promoció o animar a la compra d’aquests productes. 
- Inversió dels beneficis en millores per afavorir la qualitat final del producte i 
la satisfacció del client. 
Events externs: 
- L’entrada d’un nou competidor al mercat. 
- Canvi de preus deguda a factors externs (canvi en la demanda, escassetat de 
materials, inclemències meteorològiques...). 
- Problemes de subministrament, perquè els proveïdors no poden complir la 
planificació de demanda. 
 
Tots aquests factors el que faran és provocar una replanificació del procés, una 
anàlisi de la informació generada,  la modificació de les previsions i la revisió de la 
manera en què s’ha actuat. Tota aquesta informació generada, servirà per veure i 
analitzar els punts forts de la manera com l’empresa actuat i millorar els punts febles per 
tal de millorar el procés, la qualitat i la satisfacció dels clients. 
Un bon gestor de la planificació de vendes i operacions, ha d’entendre les 
necessitats de cada àrea i definir una prioritat alhora d’atendre-les. Una altra tasca molt 
important que haurà de desenvolupar, és la planificació de possibles escenaris amb els 
que es pot trobar l’empresa i cada àrea, sota unes condicions de mercat determinades. 
S’haurà d’analitzar la demanda potencial, l’abastiment, la introducció de nous productes 
i les finances. Amb tota aquesta informació es poden definir les estratègies a seguir en 
cas de què ens trobem amb un escenari previst i per tant es millorarà la comprensió de la 
situació i la presa de decisions. 
En els següents apartats es descriuran més detalladament els quatre elements 
clau de vendes i planificació: nous productes, demanda, aprovisionament i finances. 
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5.2.1. Nous productes. 
 El llançament d’un nou producte és un event important per a una empresa, ja que 
pot provocar una repercussió a qualsevol àrea de l’empresa, desde la producció, la 
planificació, les expedicions, les finances o fins i tot en l’establiment d’objectius per 
part de la direcció. 
 Primer cal identificar quin mercat es té com a objectiu i quin tipus de promoció 
es farà per introduir el nou producte. Per minimitzar riscos, quan es presenta un nou 
producte, és necessari que el departament de màrqueting planifiqui una promoció que 
haurà d’estar coordinada amb l’àrea d’aprovisionament i la de producció. D’aquesta 
manera es poden evitar els possibles casos de desabastiment si hi ha una gran demanda, 
o d’excés d’estoc que suposarà una pèrdua d’espai a part de la inversió econòmica feta 
per a la fabricació. 
 Un altre aspecte que cal tenir present és el de fer una previsió sobre l’acceptació 
que tindrà el nou producte en el mercat. Qualsevol previsió que es faci sobre 
l’acceptació del nou producte, haurà de ser tractada com una estimació i plantejar-se els 
possibles escenaris que es poden presentar, tant si afecta positivament o negativament 
als altres productes. En el cas que el nou producte tingui una bona acceptació i arribi a 
substituir els ja existents, s’haurà de preveure un pla per augmentar el ritme de la 
producció on hi estiguin coordinades totes les àrees de les que depèn la seva fabricació.  
Finalment, quan es facin previsions caldrà tenir presents les puntualitzacions que 
[Ptak 2000] exposa en tres punts: 
1. Les previsions poques vegades es fan realitat. Aquesta és la veritable 
naturalesa de les previsions; es poden prendre com a una aproximació del 
que pot passar. Ja que el futur depèn de molts factors que coneixem i d’altres 
que és impossible conèixer, l'única certesa que tenim és que la previsió 
canviarà sense poder arribar a saber en quin sentit, si a favor o en contra dels 
interessos de la companyia. 
2. El grau d’error en les previsions augmenta si el període de temps que 
es vol estudiar augmenta. Les prediccions que intenten fer a mesos o anys 
vista, són menys acurades que les prediccions per a la propera setmana.  
3. Les previsions, com més detallades es vulguin fer més gran serà 
l’error. Per fer una previsió detallada s’haurien de tenir en compte molts 
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factors coneguts com la quantitat d’estoc, el temps de rebre les matèries 
primes; i també d’altres factors imprevisibles: el grau d’acceptació del 
producte, del ritme de vendes, situació del mercat o fins i tot factors 
meteorològics.     
5.2.2. Planificació de la demanda. 
La planificació de la demanda, és l’eix sobre el qual gira tota la planificació de 
vendes i operacions. La planificació ha de determinar objectius, estratègies i el que 
s’espera dels productes durant tot el seu cicle de vida. El cicle de vida d’un producte 
comença amb la seva introducció i continua amb el seu creixement i consolidació, 
llavors passa a un estat constant i finalment a una fase de decadència.  
És important diversificar la producció i que no depengui d’un determinat 
producte, per minimitzar el risc de trobar-se amb una replanificació general del negoci 
quan s’acabi el cicle de vida del producte. Amb una producció diversificada, la 
introducció d’un nou producte per substituir un altre, tindrà un impacte menor en 
l’empresa i les seves finances, també permetrà augmentar el marge de temps per 
consolidar-se en el mercat.  
La qualitat de la planificació depèn també de la col·laboració interna que hi hagi 
amb l’àrea de màrqueting. Aquesta, ens haurà de proporcionar informació de mercat per 
basar les previsions en dades pròpies; aquestes poden ser: L’historial i l’evolució del 
producte, factors externs que podrien afectar la demanda del producte i un pla general 
del nou producte que inclogui màrqueting, promoció i el preu aproximat.  
Cal no caure en l’error de donar més  protagonisme a les altres àrees (vendes, 
producció i distribució), ni incentivar objectius independents per cada àrea ja que 
llavors no es tindrà en compte l’èxit de l’empresa que corre el risc de desestabilitzar-se. 
El ritme de l’empresa l’ha de marcar la demanda. 
Les dades més importants que es poden extreure d’una previsió és la quantitat 
d’estoc i el temps que es tarda en lliurar el producte al client final. Tant sistema intern 
de tramitar les comandes com la capacitat de lliurar el producte han de ser el màxim 
d’eficients, ja que el procés de fabricació sòl ser on totes les empreses posen els seus 
esforços per optimitzar-lo. En una empresa que genera stock, la planificació ha de ser 
eficient per què el client no pot esperar a l’adquisició del material, el procés de 
fabricació i la seva distribució.  
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 A part de les dades concretes que ens dóna una previsió (quantitat d’estoc i el 
temps de distribució), què més es pot preveure? La resposta ha de ser molt 
individualitzada, depèn de la pròpia companyia i del sector en el qual desenvolupa el 
seu negoci. Encara que les previsions, com s’ha dit en el punt 3.2.1., són imprecisions, 
és molt millor que no fer cap tipus de planificació. La qualitat d’una planificació de la 
demanda depèn del temps que s’hi hagi dedicat.  
Una bona planificació necessita un treball d’emmagatzematge de les dades 
relacionades amb el producte constant, comprovar les dades de la previsió amb les reals 
i actualitzar-les, tenir en compte l’opinió del client, i un sistema d’informació capaç de 
gestionar les dades. Per altra banda, les qualitats més importants que ha de tenir l’equip 
responsable de fer la planificació són l’experiència i reaccionar àgilment a les variacions 
que es vagin produint. Aquests són els aspectes a tenir en compte per fer una 
planificació amb èxit.   
5.2.3. Planificació d’aprovisionament. 
La planificació d’aprovisionament, s’encarrega de satisfer la demanda de 
l’empresa gestionant tant els proveïdors com les comandes de matèries primes. 
L’objectiu és el d'optimitzar la relació amb els proveïdors, els materials i la seva 
elaboració fins a la seva distribució final. 
També és l’àrea responsable de planificar la manera de donar resposta al tipus de 
demanda que té l’empresa i assegurar-ne el subministrament en èpoques quan aquesta és 
major. Tot això per contribuir de manera positiva en els resultats de l’empresa a final 
d’any. 
El mercat influeix de manera decisiva en l’estratègia i el grau de flexibilitat de la 
companyia. Tenint en compte la quantitat i la varietat de productes fabricats, s’agrupa 
les empreses en dos conjunts: 
o Poca quantitat i molta varietat. Aquest tipus d’empreses han de tenir 
com a principal característica la flexibilitat, per poder variar la 
producció i tenir eines i màquines que puguin servir per la fabricació 
de diferents productes.  
o Molta quantitat i poca varietat. Al contrari que el cas anterior, el que 
es buscarà amb aquest tipus d’empreses és l’especialització i també 
saber adaptar el ritme de producció amb el de la demanda. Les eines i 
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maquines que s’utilitzen tendiran a ser exclusives per a un tipus de 
tasques. 
La gestió informatitzada de l’aprovisionament està pensada per a maximitzar la 
producció i les vendes del producte. Analitzarem les estratègies per adaptar-se a tres 
casos amb un tipus de demanda diferent: demanda creixent, demanda amb pics aleatoris, 
demanda per sota la capacitat.  
 
• Demanda creixent  
Descripció: La capacitat de l’empresa en principi és superior a les 
vendes, però poc a poc les vendes van superant-les amb un creixement 
sostingut. 
Davant d’aquest cas caldrà prendre una determinació sobre com afrontar 
la demanda creixent, hi ha tres possibles solucions: 
? Incrementar la capacitat operativa de les factories. 
? Limitar les vendes, conservant els clients més rendibles. 
? Externalitzar la producció, fent disminuir el marge de 
benefici. 
 
• Demanda amb pics aleatoris 
Descripció: La demanda es troba normalment per sota la capacitat 
productiva de l’empresa, però trobem aleatòriament pics de demanda que 
sobrepassen amb escreix la capacitat. 
En aquest cas, en què la demanda és tan variable, una empresa té 
diferents maneres de gestionar la situació: 
? Incrementar la quantitat de productes en estoc, per acumular-
ne en èpoques de poca demanda amb l’objectiu d’arribar a 
satisfer la demanda. 
? Externalitzar la part de la producció que no es pugui fer càrrec 
l’empresa, per satisfer la demanda. Però primer haurem de 
saber si el proveïdor pot servir matèries primes suficients per 
a la producció, sinó, no cal subcontractar la feina. Si 
finalment subcontractem, el principal inconvenient que 
tindrem és la falta del control del procés i només coneixerem 
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la data d’entrega. En qualsevol cas, si s’externalitza una part 
de la producció hi haurà una disminució en el marge de 
benefici. 
? Augmentar la flexibilitat de la producció amb l’objectiu 
d’incrementar la producció durant el temps que hi ha una 
demanda per sobre de la capacitat habitual de la companyia. 
La dificultat que trobarem és que la flexibilitat pot fer 
augmentar la producció fins a un 20%, tenint en compte 
l’augment de ritme i les hores de treball extra. Cal no allargar 
els períodes de treball en aquestes condicions per què llavors 
es pot veure afectada la qualitat i la productivitat. 
? Establir un funcionament intern basat en comandes amb un 
termini d’entrega relativament llarg. En aquest cas caldrà 
minimitzar el temps de fabricació per disposar del més temps 
per fer l’entrega. Hi ha el risc de què la productivitat baixi per 
la relaxació que suposa disposar d’un temps d’entrega 
relativament llarg.   
 
• Demanda per sota la capacitat 
Descripció: Aquest últim cas ens mostra una producció per sobre la 
demanda, sense problemes per satisfer-la exceptuant casos puntuals. 
L’estratègia que caldrà seguir per augmentar la rendibilitat general de la 
companyia es basarà en una campanya de màrqueting i uns preus ajustats 
degut a la gran producció amb l’objectiu d’incrementar les vendes fins al 
màxim rendiment per no perdre productivitat de la maquinaria ni 
personal.  
La planificació ens permetrà conèixer el preu de cost i el processament 
del producte, abans de prendre la decisió de fabricar-lo. 
5.2.4. Finances. 
 Quan es busca el màxim benefici mitjançant la coordinació del pla de negoci, 
l’inventari, els ingressos, els costos i els marges de benefici, estem parlant de la 
planificació financera.  
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 La planificació financera ha d’estar basada en els projectes actuals de l’empresa 
per poder fer les previsions financeres corresponents a l’inventari resultant i els 
beneficis previstos. D’aquesta manera amb una bona planificació de vendes i 
operacions, no hi ha d’haver sorpreses en l’àmbit financer a l’hora de fer el balanç 
anual. 
Com que l’objectiu final de les decisions que es prenguin en qualsevol àrea de 
l’empresa és aconseguir un benefici, és important que quan s’ha de prendre una decisió 
es disposi de la informació suficient per entendre l’efecte que pot tenir en les finances. 
Tota aquesta informació i pedagogia en l’àrea econòmica és de la que se’n cuida la 
planificació financera. 
Un altre aspecte que millora la planificació financera, és que permet fer un 
seguiment desde el punt de vista financer, de l’estratègia seguida amb els productes 
fabricats. S’hauran de considerar diferents paràmetres: les conseqüències de la 
introducció del producte, el grau de satisfacció dels clients, les previsions a llarg 
termini... 
 5.3. Integració de la cadena de subministrament. 
 En aquest capítol es descriurà diferents aspectes a tenir en compte per 
aconseguir una bona integració de la cadena de subministrament. Es descriurà un model 
de gestió per integrar la cadena de subministrament i treure’n el màxim rendiment que 
Carol A. Ptak exposa en el seu llibre “ERP tools, techniques, and applications for 
Integrating the supply chain (2000)”. 
 5.3.1. Introducció. 
 Antigament la producció era totalment artesana on els productes es feien a mà i 
sols quan eren necessaris, d’aquesta manera passava un cert temps desde que es feia la 
comanda fins a rebre el producte acabat. Poc a poc la societat ha anat passant d’una base 
agrària a una industrial; per la seva banda hi ha hagut una especialització de talents en 
totes les disciplines. 
 La societat ha anat canviant i conseqüentment la demanda de productes acabats. 
Si en principi tot es feia per encàrrec, poc a poc va començar a demandar productes 
acabats quan fossin necessaris. Això va provocar la creació dels primers estocs i 
conseqüentment un sistema que permeti substituir el seu control manual per un, més 
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automatitzat. L’evolució d’aquests sistemes de control d’inventaris, acaba amb els 
programes de gestió de la cadena de subministrament dins d’una aplicació global com 
els ERP. 
 El terme ‘gestió de la cadena de subministrament’ (Supply Chain Management) 
va ser pensat en principi, per descriure d’alguna manera la interrelació que hi ha entre 
proveïdor, empresa i client. APICS* defineix la gestió de la cadena de subministrament 
com planificar, organitzar i controlar qualsevol activitat de la cadena de 
subministrament. 
 5.3.2. Model SCOR. 
 Al 1996, es va crear el Supply Chain Council (SCC) amb l’objectiu de 
desenvolupar un model de referència de processos per a la gestió de la cadena de 
subministrament. El Supply Chain Operations Reference (SCOR) va ser creat per donar 
cobertura a les necessitats per part de les empreses d’un sistema de gestió contrastat.  
En un principi van ser 68 les empreses que van participar en el seu 
desenvolupament. Segons el SCC, el model de referència del procés integra conceptes 
coneguts del procés, el treball conjunt entre departaments i eines per valorar el 
rendiment. El model es basa en els següents conceptes:  
• Descripcions estàndards de la gestió de processos. 
• Un sistema de relació entre els processos estàndards. 
• Nivells per mesurar el rendiment dels processos. 
• Models de gestió que generen bons resultats. 
• Adaptació entre el sistema informàtic i el procés. 
 
El model SCOR detalla els quatre processos amb els que configura una cadena 
de subministrament efectiva. Com es pot veure a la figura 5.3., per sobre de tots sempre 
ha d’existir una planificació del procés que va desde els proveïdors, passant per la 
fabricació o elaboració del producte fins l’entrega. El que inclou el model SCOR és: 
- Totes les possibles interaccions amb els clients, desde l’encàrrec fins al 
mètode de pagament 
- Totes les transaccions físiques de materials, desde els proveïdors fins als 
clients,. També inclou equipament, el material, els excedents i les 
mercaderies. 
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- Totes les transaccions que es facin, desde la demanda global fins a cada 
demanda individual. 
Les àrees que no estan detallades són:  
- Processos de venda i administració. 
- Processos de desenvolupament tecnològic. 
- Innovació del producte i millores en el procés. 
- Servei de postvenda, atenció al client ni suport tècnic. 
 
 
Figura 5.3. Font www.navactiva.com 
La competitivitat d’una empresa també es pot valorar a partir de la solidesa de la 
seva cadena de subministrament, a partir de la qual ha d’anar construint els beneficis 
que amortitzaran la inversió tecnològica i donaran rendibilitat en el futur. La tecnologia 
és important, perquè cada vegada ofereix un ventall més variat de solucions per satisfer 
les necessitats de qualsevol tipus d’empreses. També ha ajudat a millorar els canals de 
comunicació i la transmissió d’informació necessària per anar adaptant el producte als 
clients.  
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 5.3.3. Set punt sobre la cadena de subministrament. 
 Segons George Possl quan una empresa fa fallida és degut a què la gestió de 
processos són poc efectives per competir en el mercat, encara que la tecnologia avanci i 
faciliti la gestió s’han de seguir unes pautes per aconseguir una cadena de 
subministrament efectiva. Possl va definir aquestes pautes en set punts. 
1. Satisfer les necessitats reals del client. La comunicació de la necessitat real 
d’una empresa pot ser una tasca difícil, les comandes solen portar un  
percentatge de material extra preveient possibles incidències o retards a l’hora 
de rebre el material. Per aconseguir que les comandes siguin només del material 
que es necessita, s’haurà de poder determinar el temps que es trigarà a servir una 
comanda en el moment de rebre-la. Una vegada s’ha fixat un dia d’entrega es 
podrà implantar d’un sistema de bonificacions o penalitzacions per tant a la 
pròpia empresa com als clients per complir els terminis. D’aquesta manera les 
comandes es limitaran al material necessari per a la seva producció o venda.     
2. Entendre com funciona el mercat actual. Tots els beneficis incrementen en 
proporció directa amb la rapidesa que augmenta la transmissió d’informació i el 
transport de material. La informació que es mou més ràpidament té més valor, 
com per exemple les notícies en els medis de comunicació. Aquesta mateixa 
idea es pot aplicar a la gestió de la cadena de subministrament. Els encarregats 
de produir un producte necessiten saber les vendes que s’han produït tan aviat 
com sigui possible. Quan la demanda i la producció se sincronitzen, totes les 
parts surten beneficiades: el client obté el producte que vol, el comerciant ven el 
seu estoc, el distribuïdor ven el seu producte i el fabricant regula la producció al 
ritme de les vendes. Fer servir capacitat productiva per fabricar productes que no 
seran venuts no aporten benefici a tota la cadena de subministrament. Si 
s’aconsegueix tenir el mínim temps de fabricació, la necessitat de fer previsions 
de la demanda a llarg termini ja no serà tan important.  
Un altre factor és que els materials en una empresa, sempre tendeixen a 
expandir-se fins a omplir tot l’espai disponible entre les parets de l’empresa. 
S’ha d’intentar que aquest augment d’espai estigui lligat a un augment de la 
productivitat i no a l’acumulació d’estocs.  
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3. Tenir un sistema completament integrat. Un sistema completament integrat 
de gestió inclou tant la planificació com l’execució, també permet regular la 
producció d’una empresa davant els canvis en la demanda. El sistema no ha de 
ser excessivament complex i ha de mantenir la relació amb el procés per no 
perdre de vista l’objectiu general. 
La millor estratègia a l’hora de renovar el software o l'hardware, és tenir una 
idea clara de com millorà els processos interns de l’empresa. 
4. Precisió en les dades. Sense un mínim d’exactitud en les dades, qualsevol 
sistema perd la seva eficàcia. Les dades que entrem en el sistema poden ser 
utilitzades per altres usuaris, si no son entrades amb exactitud poden induir a 
errors en el treball de les altres àrees de l’empresa. El sistema es comporta com 
un processador que depèn de la qualitat de les dades que hi conté per això la 
precisió dels seus càlculs i previsions, dependrà de la precisió amb que han estat 
entrades les dades. 
5. Gestionar el temps de cicle. El temps de cicle es defineix com el temps que 
passa desde que arriba tot el material necessari per fer el procés de fabricació, 
fins que el producte acabat està a punt per a ser distribuït. L’empresa ha de tenir 
la capacitat d'accelerar o relentitzar la producció, segons el ritme de la demanda, 
per aconseguir els objectius marcats. Les comandes només es processaran si es 
tenen tots els materials necessaris per satisfer-la i es donarà una data d’entrega, 
així s’aconseguirà reduir les comandes que es fan amb antelació que només 
faran que afegir feina administrativa a l’empresa. 
6. Eliminar processos que no donin valor afegit al producte.  Els processos que 
no donen valor afegit al producte són aquells que el client no necessita. La 
manera d’identificar aquests processos és mantenint-se en contacte amb el client 
per conèixer la seva opinió i també les necessitats. D’aquesta manera es pot anar 
optimitzant la producció i reduir el cost de fabricació. 
7. Personal qualificat. La gestió de la cadena de subministrament una vegada s’ha 
acabat el procés d’instal·lació, és una tasca que necessita tenir en compte uns 
aspectes determinats. Cada membre de l’equip ha d’estar qualificat per a 
desenvolupar una la seva tasca, ja que seria un risc afegit deixar la gestió en 
mans d’algú sense preparació. Els següents aspectes s’hauran de tenir presents 
en la gestió: 
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o Coneixement de l’organització: Cal que cada treballador de qualsevol 
nivell dins de l’organització conegui la seva estructura, la tasca que hi 
realitza i els seus objectius. També entendre quina és la seva 
contribució en el procés. 
o La comunicació: Cal una comunicació interna a diferents nivells, 
perquè cada treballador conegui com afecten les seves decisions en el 
global de la companyia. 
o Els clients: Per una banda tenim els clients externs de l’empresa, que 
són els compradors del producte final. Una col·laboració estreta i una 
comunicació efectiva ajudarà a regular el ritme de producció per 
adaptar-lo a les necessitats. Per altra banda també tenim els clients 
interns que es generen a partir de les necessitats de material pels 
processos interns de l’empresa. Caldrà quantificar una sèrie de 
paràmetres per poder optimitzar el sistema de producció com: la 
necessitat de material i el temps per a la producció, els diferents 
ritmes de producció que hi pot haver... 
o Els proveïdors: Si es manté una col·laboració amb els proveïdors, 
coneixerem la seva manera de treballar i podrem contribuir a ajustar 
el producte a les nostres necessitats. També ens permetrà conèixer 
quin és el temps que es necessitarà per servir una comanda i agilitzar 
la comunicació entre empreses.  
o Les eines: Es fa necessari que cada treballador tingui coneixement de 
les eines i de tota la informació necessària per desenvolupar la seva 
tasca dins de l’empresa.  
o El treball en equip: Els equips hauran d’estar formats per 
representants de tots els departaments de l’empresa implicats en 
l’objectiu que es marca el grup de treball. Gràcies al treball en equip, 
a l’hora de prendre decisions es podran valorar els punts de vista de 
cada àrea implicada; així millorarà la gestió dels recursos de 
l’empresa. 
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 5.3.4. Proveïdors i accions estratègiques. 
 Als anys 40 i 50 la major part del preu dels productes corresponia a la mà 
d’obra, mentre que una petita part anava destinada al cost dels materials; amb el temps 
aquesta proporció s’ha anat invertint. Segons [Ptak 2000], actualment el percentatge del 
preu final que correspon al cost de la mà d’obra oscil·la entre el 20% i el 40%.  
 Els esforços per reduir costos, no sols s’han de centrar exclusivament en la mà 
d’obra sinó que també s’ha d’intentar reduir el cost que suposa per a l’empresa els 
materials.  
En aquest sentit, la manera de reduir el cost de les matèries primes i aconseguir 
una gestió efectiva de la cadena de subministrament és col·laborant o associant-se amb 
els diferents proveïdors, de manera que les dues parts en surtin beneficiades. Així, tant 
la companyia com els proveïdors compartiran uns objectius a complir i podran reduir 
costos. Aquest tipus d’associacions entre empreses, es caracteritzen per:  
• Contractes llargs. Si els contractes amb els proveïdors són de llarga durada 
(més de 3 anys), es podran obtenir millors condicions i a part donarà 
estabilitat a mitjà termini al proveïdor. 
• Menys (però millors) proveïdors. Quan es creen associacions entre 
empreses i proveïdors, el nombre de proveïdors es pot reduir fins a un 50% i 
també ajudarà a reduir la feina administrativa. Caldrà donar preferència als 
proveïdors que donin el millor servei i garanties ja que hi haurà un augment 
del material subministrat que finalment permetrà retallar costos. 
• Proveïdors especialitzats. Si un proveïdor subministra tot el material per la 
fabricació d’un producte serà important que conegui també l'opinió dels 
clients sobre el producte final perquè així podrà introduir millores i reduir 
costos administratius, de producció, de màrqueting... Una reducció de costos 
en els proveïdors, comportarà beneficis per a totes les parts implicades en el 
procés. 
• Els controls de qualitat ha d’estar en els proveïdors. La qualitat final del 
producte ve determinada en major part per la qualitat dels materials amb que 
està fabricat. Llavors, els controls de qualitat s’hauran de fer en origen, es 
donarà preferència als que tinguin estàndards de qualitat com les normes 
ISO. 
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• Col·laboració en el disseny de nous productes. Quan s’han de fer 
modificacions o crear nous productes, serà important col·laborar amb el 
proveïdor perquè té millor coneixement sobre el material i serà ell qui 
l’haurà de fabricar. 
• Més freqüència i menys quantitat. Fer comandes de poca quantitat i més 
freqüentment, ajuda a les dues empreses: el client no necessita destinar tants 
recursos econòmics ni tant espai per emmagatzemar material i el proveïdor 
pot sincronitzar la producció a les necessitats dels clients. 
• Entrega al lloc necessari. S’haurà d’intentar que la recepció del material es 
faci al lloc més a prop possible d’on s’hagi de processar, amb això 
s’aconseguirà una reducció del temps i del cost del seu transport. 
 
Aquesta estratègia de col·laborar amb els proveïdors depèn de diferents factors: 
 
- Estabilitat financera. Una associació es pot trencar quan una empresa té 
problemes financers. 
- El compromís de millora. El proveïdor haurà d’anar introduint millores en el 
seu procés per contribuir a l’èxit del producte. 
- Capacitat tecnològica i de disseny. El proveïdor ha de tenir la capacitat de 
dissenyar nous productes i fabricar-los per ajustar el producte a les 
necessitats del client. 
- La qualitat del producte. El proveïdor ha de ser capaç de fabricar un producte 
amb la suficient qualitat pel client final. 
- Flexibilitat. Cal plantejar-se un escenari en què la demanda no sigui 
l’esperada i com afrontar la situació. 
- Innovació. Els proveïdors haurien d’intentar no perdre competitivitat a traves 
de millores en el sistema de gestió, en les maquines i eines necessàries per 
realitzar el procés, en l'especialització del personal... 
 
A part de tots els beneficis que aporta una associació amb el proveïdor, també hi 
ha unes precaucions que posaran en perill el seu èxit.  
S’haurà de tenir compte per no sobrecarregar per sobre de les seves possibilitats 
al proveïdor quan hi hagi un increment de demanda. En aquests casos es pot buscar un 
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altre proveïdor que ajudi a satisfer la demanda perquè si es decideix sobrecarregar-lo 
se’n veurà afectat el temps d’entrega o la qualitat del producte. El client haurà de 
conèixer quina és la capacitat dels seus proveïdors per poder donar una resposta 
adequada a les variacions en la demanda. 
Les empreses hauran de tenir filosofies semblants, tant si es vol fabricar un sol 
producte o anar renovant-lo cada cert temps. Si l’empresa té la intenció d’anar 
introduint millores en el producte, caldrà que els proveïdors tinguin també el compromís 
de col·laborar en la millora del producte.  
Finalment, caldrà tenir planificat com actuar en el cas que els proveïdors no 
puguin tenir la capacitat de subministrar tot el material necessari. Cal comptar amb uns 
altres proveïdors per quan hi hagi un increment de demanda o fins i tot per si el 
proveïdor habitual deixa de fer el subministrament.  
 5.3.5. Planificació de les xarxes de distribució. 
 A l’altra banda de la cadena de subministrament es troba la xarxa de distribució, 
aquesta és la responsable de fer arribar el producte al client per tant caldrà una bona 
planificació per fer-lo arribar quan és necessari. La planificació pot ser complicada ja 
que depèn de la previsió de la demanda. 
 La manera més acurada de fer una previsió de la demada i així poder planificar 
la distribució, és coneixent i tenint en compte l’inventari de tots els proveïdors i també 
sabre el ritme de vendes del client i les seves previsions. Aquest és l’objectiu de la 
integració total de la cadena de subministrament, que la informació passi ràpidament del 
venedor fins als proveïdors per evitar possibles desaprovisionaments. 
 Les tecnologies de la informació faciliten la transmissió d’informació més 
ràpidament i permet gestionar el gran volum de dades de la cadena de subministrament 
a traves de bases de dades i xarxes d’ordinadors.  
 Altres aspectes que també s’hauran de planificar serà la gestió de l’espai per 
emmagatzemar mercaderies, els treballadors encarregats de la distribució, la flota de 
vehicles destinats al transport... La prioritat la tindran els productes que donin major 
benefici, aquests hauran d’estar disponibles en el mínim temps possible. En el cas que 
es tingui més d’un magatzem s’haurà de fer una distribució jeràrquica dels productes, 
segons les vendes.   
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 5.3.6. Tècniques per fer la valoració de la gestió. 
 El Supply Chain Council ha proporcionat unes pautes a través de les quals es pot 
fer una valoració del treball i la gestió de tota la cadena de subministrament.  
Una vegada s’han determinat les dades de la nostra cadena de subministrament, 
s’hauran de comparar amb l’estàndard que dona el SCC per a empreses d’un mateix 
sector. L’objectiu de fer aquesta valoració és per prendre consciència en quin punt es 
troba l’empresa i saber en quin sentit s’han d’introduir les millores.  
Els aspectes que cal quantificar són: 
o Entrega de productes a temps. El percentatge de comandes servides 
en el termini previst. 
o Comandes de múltiples productes, completes. El client vol tots els 
productes que ha demanat, en una sola entrega i al mateix temps; 
encara que la comanda inclogui productes de diferents línies de 
producció. A partir d’aquesta idea es pot calcular el percentatge de 
comandes servides, segons la previsió. 
o Temps de cicle desde que el client fa la comanda. El client vol que el 
producte que encomana li sigui entregat amb la màxima celeritat 
possible. Una manera d’augmentar la competitivitat és reduir aquest 
temps de cicle. 
o Comandes servides. La quantitat total de comandes que s’han servit, 
segons la previsió. 
o Temps de reacció de la cadena de subministrament. Aquesta mesura 
ens indica el temps que tarda en reaccionar la cadena de 
subministrament quan es produeix un canvi en la demanda. 
o Flexibilitat per augmentar la producció. El valor que es vol trobar, és 
el nombre de dies que passen l’empresa necessita per fer front a un 
augment transitori de la producció per satisfer la demanda. 
o Cost de gestió de la cadena de subministrament. Es vol determinar el 
percentatge de pressupost que es destina a la gestió de la cadena de 
subministrament. 
o Percentatge que suposa el cost de la garantia en els beneficis. El cost 
de la garantia implica dos aspectes a tenir en compte: un és el cost 
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pròpiament dit del material en garantia i l’altre és la satisfacció del 
client per un bon servei. 
o Valor afegit per treballador. La millora de la situació financera depèn 
de l’augment de valor afegit per treballador, així que caldrà eliminar 
processos que no tenen cap efecte sobre el valor del producte final. 
o Dies de treball amb inventari propi. Quantitat de dies es pot mantenir 
la producció si els proveïdors deixen de servir el material necessari. 
o Cicle dels recursos financers. Aquest cicle correspon al temps que 
passa desde que l’empresa paga les matèries primes fins que rep el 
pagament del producte fabricat. 
o Reutilització de recursos. Cal saber quantes vegades s’han de fer 
servir els recursos per generar guanys i beneficis. 
Una vegada s’ha quantificat tots aquests paràmetres, amb la plantilla que facilita 
el Supply Chain Council, figura 5.4. correspon a una plantilla més actualitzada. 
 
 
Figura 5.4.  Plantilla de SCC. Font: www.incognitive.com 
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 6. PLANIFICACIÓ DE LA PRODUCCIÓ. 
 Aquest capítol està dedicat a la gestió de la producció, es tractarà la gestió de la 
demanda i la planificació de tant els materials com la capacitat necessària per servir la 
demanda.  
La planificació de la producció tracta d’organitzar els aspectes referents al 
subministrament i la fabricació de les matèries primes. Aquesta planificació es basa en 
un càlcul detallat del material i la capacitat necessària per complir amb la planificació 
de producció i vendes.  
Amb la planificació dels materials es vol saber exactament la quantitat de 
material disposem i quant, en necessitem per complir amb les comandes. El sistema ens 
donarà la informació necessària per modificar la planificació quan l'oferta no satisfaci 
tota la demanda. 
Per altra part, una planificació dels recursos que l’empresa necessitarà per fer el 
procés productiu de la comanda. Quan es compta amb més d’un centre de producció 
s’haurà de planificar i distribuir la producció de manera que hi pugui haver la màxima 
facilitat per flexibilitzar la producció.  
 6.1. Gestió de la demanda. 
 La gestió de la demanda té l’objectiu d’identificar la demanda de productes i 
serveis per mantenir els clients amb un alt grau de satisfacció. A part, també haurà de 
crear les condicions necessàries per afavorir la demanda i prioritzar la demanda quan hi 
hagi manca de subministrament. 
 La planificació de la demanda la podem dividir en 2 nivells: 
- Planificació de la demanda. Aquest nivell inclou: previsions, relació amb el 
client, disseny de nous productes, inventari i gestió de la capacitat. 
- Control i execució de la demanda. Aquest nivell inclou: control de les 
comandes, previsió de recursos utilitzats per a la  producció, gestió de la 
demanda extraordinària, estoc de seguretat i gestió de l’espai dedicat a 
magatzem. 
 
La qualitat de la planificació de la demanda, depèn directament de la qualitat de 
la informació que tenim sobre la demanda. Per tant es fa necessari que els clients 
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coneguin la informació necessària per facilitar la gestió de les comandes i que siguin 
trameses tan aviat com sigui possible.  
Per centralitzar aquesta tasca es pot crear la figura del coordinador de la 
demanda per revisar el compliment de les previsions realitzades o en tot cas revisar-les 
de manera periòdica. 
6.1.1. Previsions. 
 Normalment el procés de planificació de la demanda, comença a partir de les 
previsions que l’empresa s’encarrega de fer. Per aconseguir un funcionament òptim del 
negoci no cal que la previsió sigui exacte, només cal que s’hi dediqui un esforç raonable 
al confeccionar-les, ja que seran la base per determinar en quina direcció es mou 
l’empresa.  
 Una bona previsió no depèn de la qualitat del sistema, és el resultat de les hores 
de treball dedicades, les revisions de les previsions passades i de la comunicació amb el 
client.  Les previsions ajuden a la planificació dels recursos necessaris per a la 
producció i també a establir objectius de vendes. 
 Quan es produeix un canvi en la demanda que no estava previst, és important 
que s’analitzi la situació i es mesurin els canvis, així en un futur es podran arribar a 
preveure o gestionar millor situacions semblants. 
 Tenint un bon coneixement del negoci es podran aconseguir les dades que 
serviran per confeccionar les previsions. Segons [Ptak 2000], les previsions són tan 
bones com les dades i premisses en les que estan basades. 
 6.1.2. Equilibri entre subministrament i demanda. 
 La gestió de la demanda intenta buscar l’equilibri entre la demanda i el 
subministrament, per aconseguir el punt òptim de funcionament per a la companyia. Si 
la demanda és superior al subministrament es necessitarà prioritzar la producció fins que 
es disposi de la capacitat disponible per a satisfer tota la demanda. 
Cal definir que es considera com a demanda i també com a subministrament. La 
demanda pot ser deguda a les previsions, les comandes dels clients, la distribució, els 
recanvis, l’estoc de seguretat, els requeriments interns de l’empresa i els nous productes. 
Per altra banda, el subministrament pot provenir de l’inventari de material o altres 
magatzems de l’empresa, o directament dels proveïdors. 
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Una empresa, el que busca és tenir un mínim d’estabilitat en la demanda, per 
així poder estalviar feina a l’hora de fer la programació de la demanda. En aquest sentit 
per mantenir el màxim control i poder fer una planificació ajustada caldrà identificar la 
demanda que no està prevista i estudiar-ne les causes. A partir d’aquestes dades es pot 
crear un registre que servirà per a futures previsions. 
 6.1.3. Estoc de seguretat. 
 Les irregularitats en la demanda, poden fer canviar la planificació del procés 
productiu d’una empresa. Una manera per minimitzar els efectes o si més no guanyar 
temps en aquest tipus de situacions és creant un estoc de seguretat. L’estoc pot ser o bé, 
en producte acabat o en matèries primes. 
 Determinar la quantitat d’estoc de seguretat necessari, és una tasca subjectiva de 
cada empresa ja que depèn de molts factors intrínsecs. Per determinar aquesta quantitat 
ha diferents criteris o estratègies que es poden seguir:  
- Calcular un percentatge del total de producte fabricat en un període. 
- Basant-se en un estudi de les irregularitats en la demanda. 
- Si es disposa d’algun proveïdor associat, es pot negociar que una part del seu 
estoc estigui reservada per a l’empresa. 
- Quan es tracti de nous productes, la quantitat s’haurà de determinar 
subjectivament. 
 
A part de la quantificació de l’estoc de seguretat, caldrà tenir en compte la 
manera com es gestionarà. El més convenient és que no quedi emmagatzemat, sinó que 
es vagi renovant, perquè no perdi valor. En el cas que la demanda creixi i per satisfer-la 
s’hagi de comptar amb l’estoc de seguretat, caldrà plantejar-se eliminar l’estoc i 
començar a priortizar la demanda. 
 6.2. Planificació dels materials necessaris. 
 Una vegada que la planificació de la demanda està feta, la planificació dels 
materials necessaris per a la producció donarà la resposta: a la quantitat material 
necessari, i quan estarà disponible.  
 Per fer una planificació dels materials necessaris per a la producció, caldrà fer un 
seguiment del material disponible, la velocitat amb la que utilitzem les matèries primes, 
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el temps que triga el subministrador a servir-nos i conèixer quin és el punt en què s’ha 
de fer una comanda de material per no quedar-nos sense i haver d’aturar la producció.  
 A partir d’unes gràfiques amb diferents models de demanda analitzarem com fer 
front a les situacions que es presenten: 
 
 En un cas com aquest, la prioritat ha de ser que els proveïdors tinguin 
coneixement del nostre nivell d’estoc amb la màxima antelació possible, per poder 
iniciar el seu procés productiu a temps per poder servir-nos abans de quedar-se sense 
estoc. Una dada molt important, és el temps que el proveïdor triga desde que es fa la 
comanda fins que l’entrega, a partir d’aquesta podrem determinar quan s’ha de tornar a 
subministrar material. 
  
 
 Una demanda d’aquest tipus es dóna en una empresa productora d’articles 
acabats i que treballen, segons la demanda. La millor estratègia per gestionar aquest 
tipus de demanda, és controlant el temps de cicle, la quantitat de comanda a produir i el 
punt en què s’ha de tornar a subministrar la planta de fabricació.  
 
 Finalment, cal donar unes recomanacions per fer una bona planificació dels 
materials necessaris.  
• Una previsió sempre és més econòmica que invertir en materials. 
• Només fer la comanda dels materials necessaris.  
• Si aconseguim retallar el temps de cicle de les comandes, es podrà obtenir 
una certa regularitat. 
 
6.2.1. Planificació del treball. 
 Per fer una planificació del treball es necessiten tot un seguit de dades 
relacionades amb tot el procés productiu com: el temps d’aprovisionament, treballadors 
disponibles, eines necessàries, producció diària...  
 Amb totes aquestes dades es confeccionarà una programació del procés 
productiu. Per fer aquesta planificació es pot descomptar el temps necessari desde la 
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data límit d’entrega. Aquesta planificació és més efectiva per les empreses que tenen un 
gran volum de vendes i poca varietat de producte.  
L’altre cas, es dóna en empreses que tenen molta varietat de productes i poc 
volum de producció. Com que la mateixa maquinària s’ha de fer compartir amb altres 
processos, la disponibilitat no és la mateixa, per això s’haurà de començar a fabricar  
quan sigui possible, esperant no trobar-se amb algun contratemps que comprometria 
l’èxit en l’entrega a temps del material.  
  6.2.2. Requisits per una planificació de material. 
 Per completar una planificació de tots els materials necessaris per satisfer la 
demanda, cal que el sistema amb el que treballem tingui unes funcions mínimes: 
 Programació general de la producció. 
 Aquesta programació és el document que descriu la producció prevista, la 
quantitat de material necessari i la quantitat de temps que es dedicarà a la fabricació de 
cada producte. D’aquesta manera podrà determinar quin és el cost del producte i per 
quan estarà disponible. 
 Identificació per a cada producte. 
 Es fa necessari tenir un sistema d’identificació per cada producte, així es podrà 
saber en tot moment en quina part del procés es troba. Es pot fer servir un codi que no 
contingui informació (no significatiu) o que en contingui (significatiu).   
 Registre d’inventari. 
 Qualsevol producte que es produeixi en una empresa ha de poder ser identificat 
mitjançant un número d’identificació i ha de tenir un registre en el qual s’hi trobarà tota 
la informació relativa a aquest.  La informació que el registre haurà de contenir és: 
 º Quantitat de producte que actualment es troba preparat per ser utilitzat. 
 º Quantitat de producte que està demanat i que s’està a l’espera de ser rebut. 
 º Temps que es triga a rebre una comanda. 
 6.2.3. Obtenir qualitat a la sortida. 
 La qualitat del producte acabat d’una companyia es fonamenta en la qualitat de 
les dades i materials que es fan servir en el seu procés de fabricació.  
En aquest apartat, es veurà quins són els aspectes clau per millorar la qualitat del 
producte. 
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Precisió en les dades. 
Qualsevol dada que s’hagi d’entrar al sistema ha de ser precisa, ja que totes les 
dades són susceptibles de ser utilitzada per altres departaments.  
Marges de temps raonables. 
El temps d’entrega d’un producte pot variar depenent de molts factors, l’època 
de l’any, l’estoc, la producció... Per això el temps d’entrega és una dada que no és fix, 
s’haurà d’anar actualitzant, segons les condicions.  
Moviments temporals de material. 
 És necessari tenir disciplina per part de la plantilla en quant als moviments de 
material. Encara que aquests moviments de material siguin temporals, hauran de quedar 
registrats, ja que poden provocar que tota la planificació fracassi. 
 6.3. Planificació de la capacitat necessària. 
 Encara que la planificació de materials sigui molt acurada, aquests no es podran 
processar sense la capacitat necessària disponible. La planificació de la capacitat 
engloba tots els processos necessaris per determinar quina és la quantitat de treball i la 
maquinària necessària per complir les tasques de producció. 
 Per això caldrà un estudi dels processos i una estandardització del temps i  del 
material per cada procés. Els factors que influiran en la planificació poden ser: hores de 
treball, hores de màquina, economia de l’empresa i altres processos relacionats amb la 
producció. 
 Si es vol variar la producció caldrà determinar quins són els colls d’ampolla del 
procés i planificar les modificacions que s’haurien de fer si es volgués augmentar la 
producció. 
 6.3.1. Nivells de capacitat. 
 En una companyia s’ha de quantificar els límits de la capacitat de producció per 
poder gestionar el ritme de la producció sense sobrecarregar-la. Una vegada es coneixen 
els límits es podrà fer una planificació dels diferents nivells que hi tenen a veure:  
- Planificació dels recursos humans destinats a la producció. 
- Amb la planificació de materials es podrà determinar les hores de feina per a 
la producció de la quantitat de producte que es demana. 
- Planificació dels recursos econòmics necessaris. 
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- Preveure els colls d’ampolla i planificar les cues de material. 
6.3.2. Requisits per una planificació de la capacitat. 
 Per completar la planificació de la capacitat ens caldrà una sèrie de dades a partir 
de les quals es podrà fer una planificació amb garanties. 
 Unitats de capacitat. 
 Per calcular amb exactitud la capacitat de l’organització es necessita quantificar 
alguns paràmetres de treball com: el temps (en hores) de treball tant de màquina com de 
persona. També s’haurà de tenir una mesura per l’espai (metres2) disponible per 
emmagatzemar. 
 Encaminament. 
 L’encaminament d’un producte es tracta de la sequència de passos que han de 
fer les matèries primes per a la seva transformació en productes acabats. Quan s’hagi de 
decidir quins passos seguiran els productes s’haurà de tenir en compte el cost que 
implica cada pas, per no contribuir a un augment de costos o una pèrdua de qualitat. 
 Previsió. 
 La previsió de la capacitat productiva de l’empresa, s’haurà de tenir en compte 
tant en les comandes servides com les que s’han processat en el mateix període. Això 
ens donarà una visió de quines poden ser les necessitats futures en quant a la capacitat. 
 6.3.3. Indicadors de rendiment en la capacitat productiva. 
 Hi ha tres valors que ens proporcionaran la informació necessària per saber quin 
és l’estat de la capacitat productiva. 
 Capacitat productiva disponible. 
 La capacitat disponible és la quantitat de recursos disponibles per satisfer la 
demanda. Aquesta dada s’ha d’anar actualitzant a cada període productiu, ja que 
l’inventari és dinàmic. 
 Rendiment. 
 Per determinar el rendiment de la maquinària responsable del procés, caldrà 
restar d’un torn complet de treball, l’estona que la maquina no ha estat produint. La 
relació entre el temps teòric de treball  el temps efectiu, s’anomena el rendiment.  
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Eficiència. 
 L’eficiència d’un procés, és la magnitud que ens dóna l’exactitud amb la que 
hem previst el temps del procés. Si el temps que es triga a fer una tasca és menys del 
previst, l’eficiència és major del 100%. En canvi, en el cas que el temps de fabricació 
sigui major del previst, l’eficiència caurà per sota del 100%. 
 6.4. Feedback. 
 Per últim però no menys important, cal parlar del feedback del procés. Una 
vegada tot està planificat i produït, és hora de fer balanç de l’actuació i recollir la 
informació necessària relativa al procés, que en pot fer millorar la planificació en 
períodes futurs.  
 La informació que ens passaran les diferents parts implicades en el producte, 
hauran de transmetre les seves opinions i necessitats per anar adaptant la producció al 
gust del consumidor.  
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7. ESTUDI ESTADÍSTIC. 
 7.1. Presentació. 
 Una part del projecte consisteix en fer un estudi estadístic sobre l’efecte d’un 
ERP en l’empresa i la manera de realitzar la previsió de vendes. Aquest estudi s’ha fet 
mitjançant una enquesta que s’ha enviat a empreses de diferents sectors que han 
implantat un sistema ERP.  
Per recopilar informació sobre quines empreses havien implantat un sistema de 
gestió s’han fet servir diverses fonts. Bàsicament han estat extretes de la documentació 
de projectes relacionats, i també de la pàgina web oficial dels diferents fabricants on hi 
ha un espai que s’explica les experiències d’altres empreses. En un menor nombre les 
dades han estat extretes de diferents llocs com: directori d’empreses, embolcalls de 
productes que indiquen la direcció de la companyia i companys que són usuaris en el 
seu lloc de treball. 
Les enquestes juntament amb la carta de presentació, han estat distribuïdes a les 
empreses de diferents maneres, per correu, via e-mail, entrega personalment en les 
empreses més properes. 
 7.2. L’enquesta. 
 L’enquesta té com a objectiu evaluar quin és el grau de satisfacció amb el 
sistema ERP i com aquest ha afectat a la previsió de la demanda. S’ha confeccionat amb 
l’ajuda del director de projecte, Dr. Jordi Fortuny Santos. La manera com s’ha 
estructurat és dividint-la en cinc parts: 
 
o La nostra organització. En aquesta part, el que es vol aconseguir és 
classificar l’empresa segons la seva mida i sector. 
o  Implantació de l’ERP. Es tracta la transició de l’antic sistema al nou 
i quin és el grau de personalització del sistema. 
o Sistema ERP implantat a l’empresa. Es vol saber quina és la 
percepció per part dels usuaris del nou sistema. 
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o Previsió de la demanda. L’objectiu d’aquesta part és l’estudi de la 
demanda; així, es faran visibles els canvis que s’han produït en la 
manera de planificar-la amb l’adopció del nou sistema. 
o Resultats de l’ERP. Aquest apartat és per fer una valoració general 
dels canvis que ha provocat el nou sistema, en la gestió de la 
companyia. 
 
Els documents han estat redactats en castellà perquè l’abast de l’enquesta és 
nacional. Els documents que hi ha a continuació són, respectivament: la carta de 
presentació per les empreses i l’enquesta. 
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Manresa, 3 de noviembre de 2006 
 
Distinguido/a Señor/a,  
 
Nos dirigimos a la persona responsable del sistema de información (ERP) de su empresa  
porque  estamos realizando un trabajo de investigación empírica que trata de averiguar 
cómo la implantación de una solución ERP afecta a la manera como las empresas 
realizan su previsión (pronósticos de ventas, producción, etc.) y como esto mejora su 
supply chain management. 
 
Por ese motivo, le adjuntamos un cuestionario  (en formato papel o electrónico)  que 
podrá responder con facilidad y devolver por fax (93 877 72 02) o por correo 
electrónico (Jordi.Fortuny@upc.edu).  
 
Como es habitual en el trabajo universitario, la información que nos facilite está 
protegida por el secreto estadístico y es tratada con total confidencialidad, de modo que 
sólo se proporcionan a terceros  los datos agregados tras el trabajo estadístico. De todos 
modos, si tiene inconveniente en responder a algún apartado, no se preocupe, siempre 
preferimos recibir un cuestionario incompleto a no recibirlo. Igualmente, le informamos 
que sus señas han sido obtenidas de bases de datos públicas.  
 
De antemano, le  agradecemos su colaboración. 
 
 
 
 
 
 
Dr. Jordi Fortuny Santos                                                  Miguel Angel Rodriguez  
Universitat Politècnica de Catalunya 
Avda. Bases de Manresa, 61-73.  08242 MANRESA (Barcelona) 
Tel +34 938 777 281 
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Estudio sobre el efecto de ERP en empresa y la manera de realizar la previsión de ventas 
  
Confidencial          Esta información está protegida por el secreto estadístico. 
  
Jordi.Fortuny@upc.edu 
Nuestra organización 
Responsabilidad, en el proceso de previsión, de la persona que responde:  
Años en el puesto: 
Sector de actividad de la empresa: 
Número de empleados: 
Ingresos por ventas (millones de euros) en el último ejercicio fiscal: 
Marca(s) de software ERP de la empresa (ej. SAP, BAAN, ORACLE, MANUGISTICS): 
¿Cuántos años hace que está implantado este software? 
Implantación del ERP 
Qué término describe mejor el estado del software de gestión de su empresa: 
1. Aplicaciones inconexas; 2. Inicio de integración; 3. Progreso en la integración; 
4. Mucha integración; 5. Un sólo sistema 
¿Qué término describe mejor la implantación ERP? 
1. No está personalizado; 2. Mínima personalización; 3. Ajuste de parámetros 
4. personalización específica para el sector; 5. Solución muy personalizada 
Qué término describe mejor el estado del software de gestión de su empresa: 
1. Empieza a funcionar;            2. Plenamente operativo; 
3. Integración con aplicaciones edi, b2b, e-procurement ...; 4. Máximo rendimiento 
¿Su programa ERP cuenta con un módulo de previsión de la demanda? 
¿Se utiliza un software aparte para previsión de demanda? 
Indique los programas que se utilizan para previsión de demanda: 
Se trata de:  1. programa propio, 2. Programa comercial.   ¿Integrado con ERP? (Si o No). (Ej. respuesta 1S) 
¿Que término describe mejor? ERP ha cambiado la forma de hacer pronósticos 
1. Nada; 2. Algo; 3. Mediano; 4. Bastante; 5. Mucho 
Sistema ERP implantado en la empresa 
(Valore entre 1, 2, 3, 4 o 5 siendo  1: Completamente en desacuerdo y 5: Completamente de acuerdo)  
 
El sistema ERP es fácil de usar? 
El sistema ERP es fácil de aprender? 
El sistema ERP satisface los requerimientos de los usuarios? 
La información que proviene del ERP es comprensible? 
La información que proviene del ERP es suficientemente concisa? 
Se puede acceder normalmente a la información que proviene del ERP 
Los empleados se muestran reticentes con el nuevo sistema 
Los empleados entienden como su trabajo diario apoyan las metas de la organización 
Previsión de demanda 
(Valore entre 1, 2, 3, 4 o 5 siendo  1: Completamente en desacuerdo y 5: Completamente de acuerdo)  
 
Con la implantación del software ERP,  usted cree que:         (preguntas a .. x) 
a) ¿Su empresa elabora previsiones de ventas a mayor plazo que antes? 1,2, 3, 4, 5 
Indique el plazo antes/después 
b) ¿Su empresa elabora previsiones de ventas más detalladas que antes? 1, 2, 3, 4, 5 
c) ¿Su empresa elabora previsiones más acertadas que antes? 1, 2, 3, 4, 5 
Indique el error medio (%) antes/después  
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d) ¿Su empresa planifica mejor el lanzamiento de nuevos productos? 1, 2, 3, 4, 5 
e) ¿Se hace la previsión de ventas en un equipo multidisciplinar? 1, 2, 3, 4, 5 
¿Quien hace la previsión de ventas?:  
Grado de integración interdepartamental en la planificación de nuevos productos 1 (Nada), 2, 3, 4, 5 (Total) 
Grado de integración interdepartamental en la previsión de producción 1 (Nada), 2, 3, 4, 5 (Total) 
Grado de integración interdepartamental en la previsión financiera 1 (Nada), 2, 3, 4, 5 (Total) 
f) Los pronósticos se hacen por consenso entre los implicados 
g) ¿Se han producido cambios en el proceso de hacer previsiones al implantar un ERP? 1 2 3 4 5 
h) ¿Se han producido cambios en quien es responsable de hacer previsiones al implantar un ERP? 1 2 3 4 5 
i) Con ERP se tiene un mejor acceso a los datos relevantes para preparar pronósticos 1 2 3 4 5 
Que datos se emplean para hacer pronósticos (1 Ventas, 2 Demanda, 3 Pedidos,  
4 Cambios de precio, 5 Promociones, 6 Datos competencia, 7 Información económica,  8 Envíos) 
Que datos se empleaban antes de disponer de ERP: (ejemplo 1, 3, 5) 
j) Gracias a  ERP, los directivos piensan en procesos y no en funciones empresariales 12345 
k) Con ERP, el proceso de generar pronósticos se vuelve más automatizado 1, 2, 3, 4, 5 
l) Desde que se implantó ERP, se utilizan más las técnicas cuantitativas en los pronósticos, 1, 2, 3, 4, 5 
¿Qué algoritmos se emplean? (p. ej., suavizado exponencial, media móvil, etc.):  
¿Cuales se utilizaban antes? 
m) Desde que se implantó ERP, los pronósticos se ajustan con más frecuencia 1 2 3 4 5 
Indique la frecuencia antes/después (p. ej.. mensual/semanal) 
n) Desde que se implantó ERP, los pronósticos se ajustan con más facilidad 1, 2, 3, 4, 5 
o) Desde que se implantó ERP, los pronósticos se elaboran en menor tiempo 1, 2, 3, 4, 5 
p) Con ERP es más fácil seguir el comportamiento de las previsiones 1, 2, 3, 4, 5  
Valore la facilidad entre 1 (muy difícil) y 7 (muy fácil)  antes/después de ERP (ej. 2/5)  
q) Tras implantar ERP, la empresa ha ganado en integración funcional, de modo que el área 
de pronósticos recoge las necesidades de previsión de los distintos departamentos 1,2,3,4,5 
r) Desde que se implantó ERP, la cadena de abastecimientos mejora 1,2 3, 4, 5 
ERP ayuda a manejar la cadena logística de forma integrada 1, 2, 3, 4, 5 
Rotación anual de inventarios para el principal producto antes/después (ejemplo 3/5) 
Entregas a tiempo para el principal producto (%) antes/después (ejemplo 87/95) 
Ciclo de pedido del producto principal (días) antes/después  (ejemplo   121/17) 
s) Tras implantar ERP, la empresa ha ganado en cuanto a sistemas electrónicos  
para manejar y distribuir previsiones de ventas (p.ej conexión on line con clientes) 1, 2, 3, 4, 5 
t) ¿Intervienen los proveedores en la confección de su previsión de ventas? 1,2,3,4,5 
u) Los proveedores, ¿Tienen acceso a su previsión de ventas? 1, 2, 3, 4, 5 
Confían los proveedores en su previsión de ventas?1, 2, 3, 4, 5 
v) ¿Participa Producción en la elaboración de su previsión de ventas? 1, 2, 3, 4, 5 
¿Tiene Producción acceso a  su previsión de ventas? 1, 2,3,4,5 
¿Confía producción en su previsión de ventas? 1,2,3,4,5 
w) ¿Qué término describe mejor su estado de integración con proveedores? 
1. No tienen acceso a nuestros datos; 2. Con algunos, se comparten algunos aspectos 
3. La mayoría tiene un acceso limitado; 4. Se comparten datos operativos y planes 
5. Integración entre nuestros sistemas 
x) ¿Qué término describe mejor su estado de integración con clientes? 
1. No tienen acceso a nuestros datos; 2. Con algunos, se comparten algunos aspectos 
3. La mayoría tiene un acceso limitado; 4. Se comparten datos operativos y planes 
5. Integración entre nuestros sistemas 
  
¿Cual de las siguientes frases describe mejor antes/después de ERP la forma de organizar la previsión? 
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1. Cada departamento desarrolla y usa sus pronósticos por separado 
2. Un departamento es responsable de desarrollar  un pronóstico único para todos 
3. Cada departamento desarrolla sus pronósticos pero un comité desarrolla un pronóstico final 
4. Un comité desarrolla un único pronóstico consensuado para todos 
Si la respuesta actual es 2, 3 o 4, ¿Los departamentos usan ese pronóstico?: 1 (Nada), 2, 3, 4, 5 (Total) 
Si la respuesta actual es 4, ¿Qué departamentos hacen ese pronóstico?: 
¿Qué cargo o departamento es el responsable último de las previsiones? 
Nivel de satisfacción antes/después de ERP de los departamentos con la previsión 12345 
  
¿Cual de las siguientes frases describe mejor antes/después de ERP 
 la comunicación entre departamentos implicados en  la previsión? 
1. Falta de comunicación, 2. Regular, 3. Efectiva, 4. Óptima 
  
¿Cual de las siguientes frases describe mejor antes/después de ERP la coordinación 
 existente entre departamentos implicados?   1.Falta de coordinación, 2. Hay un departamento líder, 
 3. Negociación efectiva,  4. Función de pronósticos separada coordina áreas 
  
¿Cual de las siguientes frases describe mejor antes/después de ERP 
 la colaboración entre departamentos implicados en  la previsión? 
1. Falta de colaboración, 2. Uno domina a los otros, 3. Negociación efectiva, 4. Implicación óptima 
¿Cual de las siguientes frases describe mejor antes/después de ERP las relaciones 
entre su sistema  de previsión y otros sistemas empresariales? 
1. Falta de integración entre softwares. La previsión  debe ser entrada manualmente en otros sistemas 
2. Conexión entre áreas que generan/usan previsiones. Informes en pantalla y análisis de las previsiones 
3. Una estructura cliente-servidor permite entrar y obtener información y comunicarla a otros 
4. Igual que el tercer punto, peor extendida a clientes y/o proveedores clave 
Resultados ERP 
El sistema ERP ha mejorado:  
La previsión de los clientes. 1, 2, 3, 4, 5 
La integración externa con proveedores. 1, 2, 3, 4, 5 
La integración interna a traves de las funciones. 1, 2, 3, 4, 5 
La satisfacción del cliente. 1, 2, 3, 4, 5 
La agilidad de la organización. 1, 2, 3, 4, 5 
La eficiencia de la red de proveedores. 1, 2, 3, 4, 5 
La eficiencia de la funcion de compras. 1, 2, 3, 4, 5 
La eficiencia de la funcion de distribucion. 1, 2, 3, 4, 5 
El sistema ERP permite programar la cadena de abastecimiento orientada a la necesidad del cliente. 1, 2, 3, 4, 5 
El sistema ERP ha supuesto la reingeniería de algun proceso de la empresa. 1, 2, 3, 4, 5  
Ha mejorado la flexibilidad de la empresa  respecto a los canvios del mercado. 1, 2, 3, 4, 5 
FIN DE LA ENCUESTA.  
Nos gustaria compartir con usted los resultados y conclusiones de nuestra investigación, para 
ello necesitamos los siguientes datos opcionales 
Nombre: 
e-mail: 
  
Agradecemos sinceramente su colaboración. 
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 7.3. Conclusions. 
 
 En primer lloc, cal agrair la col·laboració de les empreses i persones que han 
dedicat una part del seu temps a col·laborar amb aquest estudi. 
 
Les principals conclusions que podem extreure d’aquest estudi estadístic sobre 
l’efecte d’un ERP en l’empresa i la manera de realitzar la previsió de vendes són: 
 
• Amb la introducció d’un sistema ERP s’aconsegueix la integració de la 
cadena logística i facilita la gestió.  
• Les previsions de vendes són més detallades i tenen un menor marge d’error. 
• En general millora la cadena de subministrament i afavoreix la comunicació 
entre empresa i proveïdors. 
• Millora el servei al client. 
 
La introducció d’un sistema ERP de gestió provoca un canvi en els processos 
habituals de l’empresa i no suposa un canvi traumàtic per la plantilla. En la majoria 
d’empreses ha provocat un canvi en la manera de fer les previsions per dos motius: el 
comitè encarregat de prendre decisions engloba més departaments de l’empresa que 
abans i perquè que la informació és més comprensible, concisa i accessible.  
Per a la majoria d’empreses suposa una automatització del procés de generar 
previsions, augmenta la freqüència i disminueix el temps que és dedicar per elaborar-
les. Cada departament elabora les seves pròpies previsions i un comitè les evalua i 
elabora la previsió final.  
Els treballadors entenen que el seu treball contribueix als objectius de l’empresa. 
Cal dir també que la gestió ha millorat en les empreses en què els directius pensen en 
processos i no en funcions empresarials.  
Es pot dir que per a la majoria de companyies la implantació d’un ERP suposa 
unes millores a nivell de: 
- Satisfacció del client. 
- Integració interna. 
- Eficiència en proveïdors i en la distribució 
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- Elaborar prediccions amb menys marge d’error. 
- Permet programar la cadena de subministrament orientada al client. 
- Provoca una reenginyeria de processos.  
- Millora la flexibilitat. 
. 
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8. ENTREVISTA. 
 Per obtenir una visió complementària de la implantació d’un sistema ERP, he 
anat a fer una visita a una empresa. L’objectiu d’aquesta visita és entrevistar-se amb el 
responsable del sistema informàtic i conèixer de primera mà, quines són les impressions 
d’un professional que gestiona, amb l’ajuda del seu equip, la implantació i el dia a dia 
d’un sistema ERP.  
 L’empresa triada per fer l’entrevista ha estat Iberpotash S.A., que a part de tenir 
uns determinats mòduls del sistema ERP en servei, es troba en la fase d’implementació 
d’un nou mòdul. El responsable del sistema informàtic el Sr. Josep Meca, i el 
responsable de SAP a l’empresa el Sr. Ramón de Frutos, van ser els encarregats de 
contestar les preguntes. 
 
Presentació. 
 
Empresa: Iberpotash S.A. 
Nom: Josep Meca 
Formació: Enginyer Tècnic Informàtic. 
Anys d'experiència: 25 
Software implementat: SAP 
Número de terminals ERP: 100-120 
 
Preguntes. 
 
• Quant temps fa que es va implementar SAP a l’empresa? 
Fa aproximadament 6 anys que es va fer la instal·lació dels tres primers mòduls, 
i actualment ens trobem instal·lant un nou mòdul de manteniment (PM). 
 
• Quin és l’abast del sistema ERP? Quants mòduls hi ha instal·lats? 
El sistema ERP encara no avarca totes les àrees de l’empresa, inicialment es va 
decidir d’instal·lar tres mòduls: gestió financera (FI), control (CO) i 
aprovisionament. I aquest any s’està implementant el mòdul de manteniment 
(PM). 
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• El software que s’utilitzava abans era una aplicació estàndard o 
personalitzada? 
Fins que es va optar per estandarditzat els processos amb un sistema ERP, 
s’utilitzava una aplicació personalitzada subministrada per IBM. 
 
• Amb el nou sistema, es redueix el número de programes que es dediquen a la 
gestió global de l’empresa?   
En el nostre cas, no hi ha hagut una reducció significativa en el número de 
programes, ja que es feia servir un programa global per la gestió. Els principals 
canvis han estat: l’estandardització dels processos i la reducció en la possibilitat 
d’entrar dades per duplicat.  
 
• S’utilitzen altres aplicacions complementàries, integrades en el sistema ERP? 
Actualment no, però és té previst d’incorporar altres interfaces per integrar llocs 
de treball amb característiques especifiques que no cobreixi un ERP. 
 
• La transició al nou sistema, va ser ràpida o gradual? 
Aquesta és una decisió important, que depèn de cada empresa i de molts factors, 
com: el temps disponible, els recursos, les modificacions que s’han d’introduir, 
la predisposició dels treballadors.  
En el nostre cas, encara hi ha una convivència entre el sistema anterior i l’ERP. 
Quan es va implantar el tres primers mòduls de l’ERP, vam optar per una 
transició gradual, posant especial atenció en la formació tant del ‘key users’ com 
de la plantilla en general i el suport especialment els primers dies de 
funcionament.  
 
• Quin és el punt més crític d’una instal·lació? 
No hi ha un punt que sigui especialment crític en la instal·lació, cada fase té el 
seu risc, que cal tenir en compte.  
Quan es posa en contacte amb els proveïdors per triar, és molt important que el 
que sigui capaç de donar respostes a les nostres necessitats. 
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Un altre factor que pot comprometre l’èxit de la instal·lació, és la predisposició 
dels treballadors. S’ha d’aconseguir que els treballadors coneguin que el sistema 
suposarà una millora tant per a ells com per a l’empresa i també quin és el seu 
rol en l’empresa. 
L’últim factor de risc és la programació de les modificacions del sistema. En 
aquest punt s’haurà de comptar amb la col·laboració del ‘key user’ de cada àrea 
per validar el funcionament. 
 
• Es realitzen tests de rendiment del sistema abans de la seva entrada en 
servei?  
El que es fa son tests de validació amb els ‘key users’ simulant possibles 
escenaris i test de validació. 
El dimensionat de la xarxa el pot fer tant el consultor depenent de la seva 
experiència o utilitzar el servei que ofereix SAP, anomenat Early Watch. Aquest 
servei consisteix en què quan sistema es troba en la fase de producció, un equip 
d’enginyers es connecta de forma remota al nostre sistema i analitza els 
components principals sense haver d’interrompre la producció. Finalment 
elaboren un informe detallat amb gràfiques i recomanacions per optimitzar la 
configuració del sistema i així evitar colls d’ampolla en el sistema productiu. 
 
• Es redueix el nombre total de dades emmagatzemades?   
El que es redueix és la duplicació de les dades, però en canvi la capacitat 
necessària augmenta. Els nous sistemes emmagatzemen les dades de manera més 
centralitzada i degut a la seva capacitat permeten guardar major nombre de 
dades. Sempre és interessant mantenir les dades i la manera com aquestes estan 
enllaçades.   
 
• Quina és la millor manera de gestionar un canvi desde el punt de vista dels 
usuaris? 
És molt important que l’usuari entengui quin és l’objectiu de la implantació del 
nou sistema i quin és el seu paper dins del procés. Aquest nou sistema introduirà 
millores i beneficis tant per l’usuari com per a l’empresa. 
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El treball de formació comença pels ‘key users’ de cada departament, que rebran 
una formació més amplia que la resta d’usuaris. El departament informàtic ha 
d’estar obert a facilitar tota la informació necessària pels usuaris.  
La formació dels ‘key user’ a cada departament té com a objectiu que puguin 
resoldre els problemes més habituals sense haver de cridar a l’informàtic. 
 
El dia que es fa el canvi al sistema ERP, és quan hi ha més personal informàtic 
per atendre els dubtes dels usuaris amb el nou entorn. El suport que és dóna 
aquests primers dies és molt important per l’usuari perquè farà que augmenti la 
confiança en el nou sistema, a part d’adaptar-se més ràpidament al nou sistema.  
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9. CONCLUSIONS. 
 
 
Desprès d’haver realitzat l’estudi sobre gestió de la cadena logística per mitjà 
d’un ERP, la principal conclusió que podem extreure, és que la implantació d’un sistema 
ERP fa que la gestió de la xarxa de subministrament sigui més eficient i més efectiva. Això 
provoca que les previsions amb les que l’empresa basa la seva planificació, siguin més 
detallades i que disminueixi el seu marge d’error. Tot això provoca l’optimització dels 
processos administratius i la millora en la gestió dels processos productius. Finalment, tots 
aquests efectes es veuran reflectits en una millora econòmica per a l’empresa. 
 
També podem extreure altres conclusions relacionades amb els sistemes ERP:  
 
• La introducció d’un sistema ERP de gestió provoca un canvi en els processos 
habituals de l’empresa. 
• Per minimitzar riscos en la implementació caldrà que els usuaris estiguin 
formats i disposin de tota la informació necessària per desenvolupar el seu 
treball.  
• La bona gestió de la cadena de subministrament depèn del grau de planificació 
que l’empresa tingui. 
• Millora la cadena de subministrament i afavoreix la comunicació entre 
empresa i proveïdors. També el servei al client. 
• La presa de decisions engloba més departaments de l’empresa. 
 
Finalment, només queda dir que la implantació d’un sistema ERP és 
recomanable per a qualsevol empresa per adaptar-se als nous temps i treure el màxim 
benefici de les millores que la tecnologia ofereix. 
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 10. PRESSUPOST.  
10.1. Objecte  i abast  
 
El present pressupost inclou els honoraris professionals d’enginyer per a la 
realització d’un projecte de Gestió de la cadena logística per mitjà d’un ERP. 
 
El material necessari per a la realització del projecte es detalla a l’apartat 4 
(llibres, fotocòpies, cartes, segells, etc.).  
 
La presentació del projecte tindrà lloc a les aules de l’Escola Politècnica 
Superior d’Enginyeria de Manresa. 
 
 
10.2. Condicions específiques 
 
• Qualsevol treball addicional es contractarà fora de l’abast d’aquesta oferta. 
 
• El termini de pagament  s’acordarà entre les parts.  
 
 
10.3. Validesa 
 
Aquest pressupost és vàlid fins el  30 de juny de 2007. 
 
10.4. Import  
El cost unitari de l’enginyer és de 25,00 euros per hora. 
 
L’import de la realització del projecte de ‘Gestió de la cadena logística per mitjà 
d’un ERP’ a l’Escola Politècnica Superior d’Enginyeria de Manresa, el 2007, segons les 
condicions del present pressupost,  és de 8.000,00  (vuit mil)  euros.  
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Els concepres es detallen a continuació: 
 
 
 
 
 
 
Aquest import s’hi haura l’impor corresopnent a l’impost sobre el valor afegit. 
 
   
 
 
 
 
 
Concepte Quantitat Preu Total 
Honoraris d’enginyer 258 Hores 25 Euros/hora 6.450,00 Euros 
Quilòmetres 372 Km 0,2 Euros/Km 74,4 Euros    
Fotocòpies  486 Fotocòpies 0,5 Euros/Fotocòpia 243 Euros 
Segells 50 Segells 0,29 Euros/segell 14,5 Euros 
TOTAL     6781,9 Euros  
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13. ANNEX. 
